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INTRODUCTION^ 


Get ouvrage, destine aux gestionnaires publics et aux etudiants qui desi- 
rent devenir analystes ou gestionnaires, cherche a preciser les concepts 
et a susciter une reflexion sur les themes centraux du management, non 
pas dans une perspective de reflexion globale sur le sens de Taction de 
Tadministration, mais plutot pour favoriser une gestion reflechie qui 
tienne compte des cadres theoriques qui marquent Taction en gestion. 

Le management public n’est pas un ensemble de recettes et tech- 
niques qui doivent etre appliquees afln que les organisations atteignent 
leurs buts. II n’y a pas de recettes dans cet ouvrage, bien au contraire. 
Chaque theme est traite afln de favoriser une reflexion critique chez le 
lecteur afln qu’il s’interroge et continue de cheminer. Les reponses a ces 
questions sont toujours personnelles, mais si elles ne sont pas posees 
adequatement, le risque que Taction ne soit ni efflcace ni novatrice 
subsiste. 


1 . Dans cet ouvrage, le genre masculin est utilisd, sans discrimination, dans le seul but d’alleger 
le texte et d’en faciliter la lecture. 
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Les problematiques du management public sont anciennes ; il y a 
deja plusieurs siecles (certains patient de millenaires) que les citoyens de 
tous les pays critiquent leur fonction publique et ses agents. Ces admi- 
nistrations ont beau produire des resultats interessants, voire spectacu- 
laires, elles ont, et auront toujours, mauvaise presse. Et que dire de ceux 
qui les dirigent ? Lorsqu’on observe les tentatives de modernisation, on 
a parfois I’impression qu’ils reinventent la roue continuellement. Tous 
sont experts en ce qui concerne les maux et les solutions de I’Adminis- 
tration publique, meme sans avoir rien lu: les solutions d’aujourd’bui 
sont souvent cedes d’bier, sauf qu’on I’ignore, ce qui permet ^innover. 
C’est pourquoi il est essentiel de replacer le cadre de cette reflexion sur le 
management des organisations publiques, ce que nous nous proposons 
de faire ici en en traitant differents tbemes cles. 

Qu’est-ce qu’une organisation? Et qu’est-ce qu’une organisation 
publique? Ea reponse n’est pas simple et il existe des ecueils certains. 
Ee chapitre 1 apporte des reponses a ces questions, en deflnissant les 
organisations et en proposant des modeles permettant de les distinguer : 
ce sont les approches en management. Eeur pertinence et leur necessite 
seront demontrees. 

Qu’est-ce que la performance quand on applique ce concept a 
I’organisation publique? Ees organisations publiques sont-elles perfor- 
mantes, peuvent-elles I’etre, qu’appelle-t-on performance et qu’est-ce 
que la gestion par resultats ? Telles sont les grandes questions abordees 
dans le cbapitre 2, alors qu’au cbapitre 3, on presente un modMe 
concret de profll de competences tel qu’il est utilise dans une institution 
publique quebecoise, I’lnstitut de readaptation en deflcience physique 
de Quebec - IRDPQ. 

On observe qu’il est difficile de decider, que les decisions semblent 
ne jamais etre appliquees. Qu’est-ce que la decision en Administration 
publique ? Pourquoi et comment en arrive-t-on a prendre des decisions ? 
Ce sont les modeles de decision qui sont presentes au cbapitre 4, sans que 
Ton propose de modMes matbematiques, qui ne seraient pas vraiment 
utiles. Dans le cbapitre 5, Tbomas Boudreau livre ses reflexions person- 
nelles sur la decision, a la suite de ses experiences de haut dirigeant a 
Ottawa et a Quebec. 
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Dans le chapitre 6, Bachir Mazouz et Marcel Tardif proposent une 
reflexion sur la question de la structure organisationnelle, en rappelant 
les notions de base des types de structures, puis en abordant les struc- 
tures organisationnelles comme outils de gestion. Ils terminent en nous 
soumettant une reflexion sur les difflcultes a modifler les structures dans 
FAdministration publique. 

Les cbapitres 7 et 8 portent sur le controle. On y traite d’abord 
du concept de controle en elargissant singulierement la base tradi- 
tionnelle par laquelle on aborde generalement cette question. Au-dela 
d’une perspective comptable, qui a toujours sa place, on considere le 
controle de gestion, celui qui est lie au management public et qui prend 
de nombreuses formes, souvent surprenantes a premiere vue. Afln de 
mesurer les effets du controle ou de son absence, on propose ensuite 
une application de theories existantes a des cas tires des rapports du 
Veriflcateur general. 

Le cbapitre 9 presente toutes les questions liees au leadership, pour 
mieux comprendre ce phenomene a travers de nombreux modeles et 
de nombreux questionnements. Le but est de permettre au lecteur de 
saisir les concepts sous-jacents du mot leadership et les consequences des 
approches qui en decoulent. 

Les cbapitres 10 et 1 1 traitent de la motivation. Dans le chapitre 10, 
on examine les theories traditionnelles, classiques, individuelles et ration- 
nelles qui expliquent pourquoi un individu est, ou pourrait etre, motive 
dans un contexte particulier. Au chapitre 11, on explore tour a tour 
le concept de motivation et celui de service public afln de decouvrir 
les caracteristiques particulieres pouvant motiver les gens au service du 
public. On etudie ensuite les consequences de la motivation pour le 
management public. 

Le dernier chapitre examine, quant a lui, la question de la commu- 
nication en gestion, en tentant de deflnir de fa^on non traditionnelle ce 
quest la communication. Ce chapitre explique en partie pourquoi il est 
si difficile de communiquer et dtoit les mecanismes qui conditionnent 
la communication. 
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Le tout a etc rassemble, assemble et ordonne dans I’espoir d’amdiorer 
les competences des dirigeants et des analystes afin qu’ils comprennent 
mieux leur role et leur organisation. 

Denis Proulx 



Les approches 
en management 
La pertinence de trailer des 
approches en management 


DENIS PROULX 
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Dans ce chapitre, nous nous proposons de definir ce que sont les organi- 
sations publiques. Concretement, nous verrons pourquoi il est necessaire 
- et finalement inevitable - de passer par des approches theoriques pour y 
parvenir, d’oti le titre du cbapitre. Dans une reflexion sur le management, 
lorsqu’on s’interesse aux structures organisationnelles, a la motivation ou 
a la decision en gestion, cette question de la pertinence ne se pose pas 
avec la meme acuite. Pourtant, on ne pent aborder I’organisation (et a 
plus forte raison son etude) sans recourir a une approche determinee. 

Boscbe (1993) pretend que les Nord-Americains ont une vue 
«reiste» de 1’ organisation. Selon cette vision, I’organisation devient un 
ensemble de taches a accomplir, d’objectifs a atteindre ; elle est perdue 
comme un fait «reel», non comme une vue de I’esprit ou un jugement 
de valeur. Le management devient alors un outil pour faire face aux 
exigences des situations et cette perspective de depart, technocratique, 
conditionne la reflexion et faction, d’ou la part accordee a la sociologie 
et a la psychologie dans le management. 

Inconsciemment, c’est comme si, en tant que Nord-Americains, 
nous considerions I’organisation comme un fait acquis, comme une 
chose qui aurait sa vie propre, au-dela de nous, independante de nous. 
Cette affirmation est interessante dans la mesure oil elle nous oblige a 
nous poser la question suivante : I’organisation a-t-elle ou non une vie 
propre, en dehors de ceux qui la composent? De plus, nous pouvons 
nous demander quelles sont les consequences de la reponse eventuelle 
que nous y apporterons. . . 

Morgan (1989) park du danger de confondre la carte et le terri- 
toire. Quel est ce danger? L’image est deroutante dans la mesure oil on 
voit mal comment un voyageur pourrait confondre la carte qui le guide 
et le territoire qu’il visite. La difficulte vient du fait que la carte est un 
objet rkl en papier (ou, d’un point de vue plus technologique, une rtfe- 
rence dectronique, de type GPS) qui represente virtuellement la realite 
alors que le territoire est concret, avec ses ponts et ses routes dont on pent 
apprecier le contact reel. En gestion, il y a peut-etre des cartes, mais il y a 
d’abord une realite impossible a eviter et surtout des realites differentes. 
Le danger consiste a adopter des approches de gestion et a finir par croire 
qu’elles constituent elles-memes la realite. Nous verrons plus loin que 
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I’approche systemique est excellente pour apprecier rorganisation ; elle 
repose sur I’idee que rorganisation possede les caracteristiques et les 
proprietes d’un systeme. Dans ce contexte, le danger consiste a reduire 
rorganisation a cette idee en oubliant que la notion de systeme n’existe 
que pour nous aider a comprendre I’organisation. Dans cet exemple, le 
systeme est la carte et I’organisation, le territoire. Dans la realite, la carte 
est un territoire virtuel et le territoire est reel. Or, en gestion, il n’y a rien 
de tangible, tel le territoire. L’insecurite creee par cette absence est alors 
attenuee par la reification de I’organisation, en la presentant comme un 
systeme et rien d’autre. Si I’on fait semblant que I’organisation existe, on 
se sent rassure. 

Le risque lie a cet exercice est particulierement evident quand on 
procede a un diagnostic organisationnel. C’est la complexite de I’organi- 
sation qui oblige a utiliser les artifices que representent les diverses appro- 
ches, avec la consequence que I’utilisateur risque de confondre I’approche 
avec laquelle il est a I’aise et la realite qu’elle lui permet d’apprehender. 
De plus, I’analyste, une fois qu’il a decele quelque chose, est tente de 
croire qu’il a tout compris, surtout s’il sent que I’usage d’autres methodes 
risque d’entrainer des contradictions avec cette premiere perception. 

Il est interessant de noter a quel point I’approche des Europeens 
differe. Bosche (1993) souligne que leur modMe est celui de I’organisa- 
tion « personnaliste » latine constituee de personnes organisees hierar- 
chiquement ou I’autorite et sa distribution verticale sont primordiales. 
L’une des caracteristiques de cette approche reside dans le fait que les 
relations sont plus formalisees dans ces organisations, ce qui est d’ailleurs 
conforme aux valeurs qui distinguent les Frangais des Nord-Americains 
(Hofstede, 1994). Ainsi, I’important pour nous est de constater que ces 
differences de perceptions sont fondamentales, qu’elles vont influer sur le 
role et la fonction des administrateurs publics, comme nous I’avons releve 
dans d’autres pays (Proubc, 2000). Il est clair que I’organisation euro- 
peenne a, d’une certaine fagon, sa vie propre, tout comme I’organisation 
vue par les Americains a une hierarchie (si Ton accepte que I’organisation 
europeenne et I’organisation americaine sont des images que Ton risque 
egalement de reifier). La difference reside dans la place qu’occupent ces 
phenomenes dans la comprehension de ce quest I’organisation. 
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La demarche que nous poursuivons ici vise done a reconnaitre les 
approches disponibles et a prendre conscience de leur effet sur notre 
perception de la realite. Les approches nous aident a voir ce qui est essen- 
tiel, mais elles nous empechent de deceler ce qui n’est pas prevu dans leur 
cadre ou, encore, d’apprecier la valeur des donn&s disponihles parce que 
non compatibles avec la realite. Les approches sont des outils qui nous 
permettent d’abord de comprendre les organisations, puis d’en faire un 
diagnostic si on veut les etudier de fagon plus rigoureuse ou par rapport 
a un objectif de travail precis. 


QU’EST-CE QU’UNE APPROCHE EN MANAGEMENT? 

Une approche est une fagon d’aborder I’etude de I’organisation, gene- 
ralement basee sur un modMe. Le modMe presente les aspects cl& de 
I’organisation qui lui donnent vie. Quand on utilise un modMe, ce 
dernier nous fournit les elements cles pour eclairer ce qui est essentiel et 
la qualite du modele utilise determine la qualite du diagnostic qui sera 
pose. Le probleme vient du fait que de nombreux modMes sont utilises 
sans qu’on ait toujours conscience que ce ne sont que des modMes. Une 
approche juridique va aborder I’organisation a partir des textes qui la 
constituent en donnant une importance significative a I’outil legal, aux 
lois et reglements et a la fagon dont ils sont appliqu&. II est d’ailleurs 
frequent que des juristes accordent une importance que d’autres qualifie- 
ront d’exageree a I’approche legale tout en negligeant les dimensions plus 
fonctionnelles de I’organisation. De la meme maniere, des ingenieurs 
axes sur la production verront d’abord dans I’organisation les processus 
de production, en negligeant parfois la dimension humaine, legale, fonc- 
tionnelle, etc. Souvent, pour I’ingfoieur, ce sont les regies techniques qui 
priment alors qu’il voit le reste des contraintes organisationnelles comme 
secondaires. Chaque professionnel se sent naturellement plus a false avec 
son cadre de rtference et tend a le surutiliser. Ainsi, le psychologue s’in- 
teressera davantage aux relations interpersonnelles et oubliera parfois la 
dimension quantitative. Souvent, les dirigeants d’organismes publics ne 
font aucun cas des informations liees aux documents financiers parce 
que, d’une part, ils valorisent la dimension humaine de I’organisation et 
que, d’autre part, les approches quantitatives les rebutent. Leur approche 
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de la gestion est incomplete, mais generalement ils n’en voient pas les 
consequences. Nous avons souvent vu des cadres superieurs deleguer a 
leurs responsables administratifs des responsabilitfe disproportionnees 
a cause de leur manque d’interet pour la cbose financiere et comptable. 
Dans ce cas, les limitations proviennent de leur approcbe en gestion tout 
comme de leurs preferences personnelles. 

De plus, il semble que I’orientation fondfe sur Faction, que plusieurs 
approches valorisent, entrame une sous-evaluation de la complexite. 
L’orientation fondee sur Faction semble a premiere vue s’opposer a 
Forientation fondee sur la reflexion : on ne se croit pas oblige de deflnir 
ce quest Forganisation et de preciser les limites epistemologiques d’une 
science de la gestion ; on a tout simplement a agir immediatement pour 
regler des problemes concrets. C’est la une autre approcbe en manage- 
ment qui, en plus d’etre limitee, constitue une vision partielle du monde. 
Elle oppose la deflnition de la tbeorie en gestion a la pratique en gestion. 
Dans Fimaginaire des gestionnaires, la tbeorie est quelque cbose que Fon 
trouve dans les livres et dans les universites alors que la pratique est ce 
qui les distingue comme praticiens. Cette dicbotomie simpliste ne resiste 
pas a Fanalyse, mais elle perdure, etant reproduite par des generations 
d’etudiants. 


ADMINISTRATION ET MANAGEMENT 

A cet egard, Le Moygne, dans Martinet (1990), oppose de fa^on tres 
interessante les deux « sources » des sciences de la gestion, le paradigme 
administratif et le paradigme managerial, en montrant que la proble- 
matique du premier consiste a identifler des procedures administratives 
par niveau pour elaborer le modele de Forganisation parfaite alors que le 
management tend a reconnaitre les situations de decision afln d’elaborer 
les criteres de la bonne decision. D’un point de vue nord-americain, le 
premier sera forcement plus logique et plus rationnel dans sa tbeorie et 
favorisera comme il se doit une approcbe legaliste permettant de deflnir 
a Favance ce que devra etre Forganisation parfaite et le deuxieme sera 
forcement plus empirique et plus subjectif dans sa tbeorie et favorisera 
une approcbe interdisciplinaire. 
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Pour illustrer ce phenomene, voyons un cas concret. Nous avoirs 
un jour pr&ente a des analystes allemands et frangais de la Banque 
mondiale un plan d’intervention pour efFectuer une rtforme dans un 
petit pays d’Afrique centrale. La demarche, qui devait etre presentee 
pour decrire ce que Ton y ferait avant meme d’y avoir mis les pieds, 
comprenait les etapes suivantes : 1) nous allons sur place ; 2) nous consta- 
tons les problemes eprouves par F administration ; 3) nous classons ces 
problemes selon leur importance ; 4) nous attaquons les problemes prio- 
ritaires; 5) nous proposons des amdiorations ; 6) nous verifions si ces 
amdiorations respectent les lois en vigueur; 7) enfin, au besoin, nous 
suggerons des modifications a la loi s’il n’est pas possible d’agir dans le 
cadre actuel. Nos interlocuteurs horrifies nous regarderent en disant que 
tout cela n’etait que du bricolage, que nous n’etions surement pas serieux 
en proposant tout cela. Ils attendaient plutot un plan detaille formulant 
les dapes precises de F intervention, fait a Favance. Evidemment, ce plan 
n’etait possible que dans une approche legaliste, ou Fobjet de la rdorme 
consiste en la refonte des textes juridiques. 

Les modeles de reformes administratives entamees dans les pays ou 
les rdormateurs s’inspiraient de Fautre paradigme consistaient generale- 
ment a regarder ce qui se passait sur place, a constater des problemes et 
a imaginer un nouveau cadre ou tout fonctionnerait parfaitement. Ce 
nouveau cadre se traduisait par un statut refondu de la function publique 
ou etait ecrit ce qui devrait etre fait : cette fagon de proceder comporte 
Favantage d’etre hautement prdisible et done tres adaptee a Felaboration 
de plans. Dans les faits, aucun modele d’Administration publique n’est 
superieur a un autre, les modeles administratifs a approche juridique de 
certains pays sont excellents, mais pas tous, tout comme les modMes plus 
manageriaux varient d’un pays a Fautre. 


RESPONSABILITE DE L’ACTE 

Une autre perspective a Finterieur de laquelle se pose la question de 
Fapproche en management est celle de la responsabilite de Facte ou du 
resultat. Dans notre systeme administratif, nous avons cree des emplois 
qui sont occupes par des personnes qui sont des specialistes techniques 
dans leur domaine, generalement des professionnels (juristes, sociolo- 
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gues, architectes, ingenieurs, etc.). Ces personnes sont regroupees en 
unites appelees divisions ou services. Un jour, elles ont une promotion et 
passent de leur travail professionnel a un poste de cadre et un changement 
de taille quoique non evident se produit. 

Leur responsabilite, qui ne portait que sur I’acte, concerne tout a 
coup le resultat. Qui plus est, elle ne porte plus sur la qualite de leur 
travail, mais sur la qualite du travail des autres, de ceux qu’ils dirigent. 
En effet, nul ne pent exiger de I’avocat qu’il gagne une cause, du medecin 
qu’il guerisse le malade ; ils sont responsables de la fa^on dont le travail 
a ete fait. On pent les poursuivre si leur travail n’a pas ete effectue selon 
les regies de I’art, selon les normes prescrites par leur profession, et non 
parce que le resultat nous deplait. Pis encore, un sorcier qui vous gueri- 
rait definitivement d’une maladie par des techniques, actes ou gestes non 
prevus par la medecine serait passible de poursuites pour pratique ille- 
gale, contrairement au medecin qui, en agissant selon les normes, vous 
aurait mene a votre lit de mort. Ainsi, le gestionnaire qui fait bien son 
travail mais dont les resultats ne sont pas au rendez-vous est juge ineffi- 
cace et merite d’etre critique. Dans son cas, c’est le resultat qui compte 
et non Facte ou la fagon de travailler. Cette difference est significative 
et plutot difficile a accepter quand on commence dans la profession de 
manager ; elle est cependant incontournable. Un observateur associait ce 
pbenomene a la faible professionnalisation des managers. 

Cette difference constitue un irritant majeur pour les professionnels 
qui obtiennent leur premier poste de gestion. Leurs references dispa- 
raissent, en meme temps qu’apparaissent des difficultes nouvelles qui 
sont propres a la gestion. Le gestionnaire est done responsable des resul- 
tats, sans exercer de controle direct sur ces memes resultats. II doit les 
atteindre a I’aide d’une equipe qu’il ne controle pas entierement, parce 
que composee de professionnels qui ne sont pas responsables du resultat, 
mais des actes qu’ils posent. La responsabilite doit etre partagee, mais en 
fin de compte c’est le gestionnaire qui assume la responsabilite ultime 
a I’egard de ce qui est produit sous sa gouverne. L’un des defis majeurs 
du management est justement de reussir a rendre productive une unite 
de travail malgre cet ecart de perspectives: se retrouver responsable de 
resultats obtenus par le travail d’autres personnes alors que son propre 
pouvoir formel d’intervenir est limite. Il est evident que les metbodes de 
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gestion modernes devront en consequence mettre I’accent sur la partici- 
pation, sur le developpement des ressources humaines et sur la responsa- 
bilisation des ressources pour que I’efficacite du systeme soit assuree. 


LES APPROCHES MULTIPLES 

Les approches multiples en management sont des approches qui 
presentent plusieurs facettes differentes de la meme organisation. Elies 
sont basees sur le fait que notre vision est souvent incomplete et qu’elle 
doit etre enricbie par un questionnement systematique sur I’organisation 
a partir de plusieurs points de vue. 

D’abord, nous relevons I’approcbe de Bolman et Deal (1984, 
1996), qui comporte quatre differents cadres non mutuellement exclu- 
sifs mais complementaires. Ensuite, nous pensons a Morgan (1989) et 
a ses differentes images de I’organisation qui permettent de I’analyser 
sous differents angles afin d’en avoir un meilleur apergu. E’idee de base 
est qu’une organisation represente une realite complexe et que, pour la 
comprendre, nous utilisons des images, des allegories ou des metapbores 
qui nous permettent de voir «l’invisible», soit tout ce qui nous serait 
autrement peu accessible. Cependant, I’usage de ces images modifie la 
realite qu’elle n’est censee qu’illustrer passivement. Ea frontiere entre le 
modMe et la realite s’estompe, d’oti le paradoxe suivant : alors que nous 
avons souligne les problemes qui decoulent de I’assimilation de la realite 
au modHe, il est hasardeux de supposer que I’un et I’autre existent paral- 
lelement, sans interagir reciproquement et, done, sans avoir d’impact sur 
I’acteur qui utilise le modele. 

Bolman et Deal proposent quatre visions de I’organisation. Pour eux, 
les organisations sont complexes (les gens sont nombreux et les variables 
en jeu sont multiples) ; surprenantes (ebaque action engendre des effets 
inattendus, tout de suite ou plus tard) ; trompeuses (elles defient toute 
attente et camouflent les surprises qu’ elles nous reservent) ; et ambigues 
(il est difficile de savoir ce qui s’y passe). En realite, selon ces auteurs, 
nous ne savons pas avec certitude ce que sont les problemes, ni ce qui se 
passe reellement, ni ce que nous voulons ; les ressources nous font defaut, 
nous ne savons pas qui doit faire quoi, ni comment obtenir ce que nous 
voulons ni comment determiner si nous avons reussi. 
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Autant d’incertitude peut paraitre incroyable pour ceux qui sont a 
I’exterieur des organisations, particulierement cedes de grande taille. Ce 
phenomene n’est pas propre au secteur public ; il est commun a routes les 
organisations de moyenne ou de grande taille. Cette incertitude suscite 
habituellement un inconfort qui incite a recbercber une vision rassu- 
rante, cede d’une organisation telle qu’ede devrait etre, et a meconnaitre 
les informations incompatibles avec cette vision ideale. 

Les differentes approches de Bolman et Deal nous ramenent 
justement a ces situations complexes, parfois contradictoires, qui consti- 
tuent des visions de I’organisation. Pourtant, I’effet obtenu chez les 
etudiants au premier contact avec cette approche est souvent inverse. 
Ainsi, plusieurs tentent de qualifier les organisations, comme s’ils 
pouvaient les associer a une approche plutot qua une autre (mon orga- 
nisation est de type structurel, rationnel. . .). De plus, on peut etre decon- 
certe de voir apparaitre des contradictions dans I’usage meme de ces 
approches, modeles ou images : on peut decrire une organisation comme 
efficace et rationnede et ensuite demontrer que des conflits la dechirent 
ou que des symboles y occupent une place preponderante. C’est embar- 
rassant parfois pour I’image que Ton veut se donner, mais c’est profon- 
dement compatible : apprendre, cela fait partie de I’interet de I’usage des 
approches multiples. 

Morgan (1989), avec ses images de I’organisation, nous a propose 
une vision de meme nature que cede de Bolman et Deal, mais avec encore 
plus de variables. L’organisation y est presentee comme une machine 
(approche taylorienne) ; comme un organisme (approche systeme) ; 
comme un cerveau (la repartition de I’information dans tout I’orga- 
nisme) ; comme une culture (les symboles et les rituels de I’organisation) ; 
comme un systeme politique (la bataide interne pour le pouvoir) ; comme 
une prison du psychisme (la psychanalyse en gestion) ; comme un flux 
et une transformation (les logiques du changement) ; enfin, comme un 
instrument de domination (exploitation). Si les deux premieres images 
r&ument bien la gestion de la fin du XIX®^ siecle et de la premiere moitie 
du XX'^, les autres traduisent la complexite par leur nombre et par leur 
doignement des visions rassurantes. Si Ton croit au modMe qui consiste 
a dire que la psychanalyse des dirigeants d’entreprise idustre bien les 
difficult^ et possibilites de leurs organisations, il ne sera jamais aise de la 
leur faire accepter par la suite. . . 
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Bolman et Deal (1984, 1996) proposent une approche a quatre 
visions differentes, complementaires et independantes que nous decri- 
rons ci-apres. Ce sont les visions rationnelle, humaniste, politique et 
symbolique de ce quest I’organisation. Chacune existe independamment 
de I’autre et il est necessaire de connaitre les quatre pour comprendre 
le tout. 

L’approche structurelle, la vision rationnelle 

L’approche structurelle s’apparente a I’approche rationaliste cartesienne. 
L’organisation est ce qu’elle devrait etre d’un point de vue rationnel, a 
partir d’une vision raisonnable, telle que le rapport annuel devrait la 
repr&enter. Nous vivons dans le monde de la logique ; il y a des besoins, il 
existe des clients qui eprouvent ces besoins, il faut leur offrir des produits 
et des services pour combler leurs besoins. Done, les organisations 
existent d’abord pour atteindre des resultats et si elles n’y parviennent 
pas de fagon satisfaisante, elles devront disparaitre. Si Ton insiste, on 
pourrait dire que e’est la vision cartesienne des organisations, vision qui 
suppose que les organisations agissent de fagon rationnelle. Cela s’ap- 
plique facilement a I’epicerie du coin : si elle n’a pas de clients, elle va 
pericliter. 

Dans cette perspective, I’organisation doit done s’ adapter a un envi- 
ronnement particulier; ce qui provoque la dynamique de Tajustement 
qui permettra de survivre ou de perir. Par exemple, pour route organi- 
sation, il existe une structure appropriee a ses objectifs, a son environ- 
nement, a sa technologie et a ses participants. L’organisation doit investir 
ses eflforts pour que la structure en question soit parfaitement adaptee, 
idoine, efficace et pour qu’elle evolue en function des ebangements de 
I’environnement. C’est de cette particularite que Bolman et Deal ont tire 
le nom de cette approebe. Ce n’est pas que I’organisation soit une struc- 
ture, c’est que, dans ce cadre rationnel, la structure joue un role central. 

Ainsi, pour travailler efficacement, il faut minimiser la turbulence 
et les preferences personnelles a I’aide de normes rationnelles. D’un point 
de vue structurel, I’organisation doit cbercber a se specialiser, horizonta- 
lement et verticalement, pour atteindre ses r&ultats. Selon ce modMe, la 
nature des activites orientera la structure vers certains types de specialisa- 
tion, ce qui conditionnera la performance et la productivite, tout comme 
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la nature des specialistes qui oeuvreront dans I’organisation. Ajoutons 
certains elements standards a cette approche structurelle et a la vision des 
structures qui s’en degage : 

• La coordination et le controle sont a leur meilleur sous I’autorite 
formelle et les regies impersonnelles. 

• Les structures peuvent etre definies et appliquees systemati- 
quement. 

• Les problemes organisationnels font ordinairement reference a 
une structure inappropriee qui doit etre redefinie et reorganisee, 
afin de les regler. 

L’approche structurelle est la plus facilement acceptable des quatre 
approches de Bolman et Deal. Elle donne une image rationnelle, done 
desirable, des activites de I’organisation. La satisfaction des clients repre- 
sente une function essentielle, mais la structure n’en est que I’application. 
L’approcbe structurelle est beaucoup plus que I’analyse de la structure de 
I’organisation : elle la depasse largement par I’orientation qu’elle imprime 
a la fagon de concevoir et d’analyser I’organisation. 


L’approche ressources humaines, la vision humaniste 

L’organisation est une extension de la famille. Les individus sont la, ils 
ont des besoins, des idees, des valeurs, ils sont prets a les dtfendre et 
I’organisation doit les soutenir. Ainsi, fondamentalement, les organisa- 
tions existent pour satisfaire les besoins des individus et non I’inverse. 
La direction devrait comprendre de quoi ont besoin ses employes et les 
satisfaire. Ceux-ci travailleront bien s’ils se sentent valorises. 

En fait, les organisations et les individus ont besoin les uns des 
autres; les organisations pour les idees, I’energie, le talent et les gens 
pour la carriere, le salaire et les possibility offertes par I’organisation. 
Ces besoins mutuels sont cependant pergus dans une optique similaire 
a celle de la famille, sans que la mesure exacte des benefices recipro- 
ques soit clairement etablie. Finalement, la perception d’un ecart entre 
les besoins des gens et ceux de I’organisation souleve un probleme soit 
d’employy malbeureux, soit d’ organisation exploitee ou bien les deux. 
Evidemment, s’il n’y a aucun ecart, tant les employ^ que I’organisation 
seront gagnants. 
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L’approche ressources humaines s’inscrit dans un cadre humaniste, 
plus centre sur le bonheur des individus que sur leur productivite. Elle a 
peu a voir avec les politiques de gestion des ressources humaines que Ton 
retrouve dans les organisations, sauf que les valeurs humanistes qu’elle 
met de I’avant sont souvent partagees par les employes. Bien sur, on ne 
pent justifier I’existence d’une organisation par la seule satisfaction de 
ses employes, mais si un analyste ne veut pas considerer ces facteurs, il 
omet des elements fondamentaux pour comprendre les organisations. Les 
employes qui connaissent des frustrations personnelles au travail peuvent 
reagir de differentes fagons: se desinteresser de leur travail; accroitre 
leur absenteisme ; revendiquer ; participer a des groupes de contestation 
(syndicats) ; chercher a etre mut&. Ces reponses ne precedent pas de la 
rationalite organisationnelle traditionnelle, mais elles font partie de ce que 
le gestionnaire doit considerer. 

Une limite de cette approche est qu’elle peut paraitre sterile. Le 
gestionnaire n’est pas la pour rendre les employes heureux; sa mission 
est de rendre I’organisation productive. Mais il peut arriver que les 
problemes humains compromettent la productivite ou la performance 
de I’ensemble. Comprendre les motivations profondes des employes est 
un defi qui depasse largement les programmes de developpement des 
ressources humaines propose par les organisations: c’est ce que cette 
approche met en relief 

L’approche politique, les conflits dans I’organisation 

L organisation est une jungle ou les individus et les groupes se font concur- 
rence. Ce qui marque I’organisation, c’est la lutte pour la survie. En 
consequence, la plupart des decisions importantes ont trait a I’allocation 
de ressources rares dont chaque groupe ou chaque individu doit pouvoir 
disposer pour se developper. Au depart, les organisations se composent 
de divers individus et groupes d’interet, qu’ils soient hierarchiques, ethni- 
ques ou compost de professionnels regroupes dans un departement ou 
autres. Ces individus et groupes d’interet different par leurs valeurs, 
leurs preferences, leurs croyances, leur information et leur perception 
de la realite. Ces differences sont generalement stables dans le temps. 
Ils doivent done continuellement former des coalitions, des groupes, 
conclure des ententes, s’assurer que leurs interets sont bien defendus. 
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Id aussi, la rationalite traditionnelle en prend pour son rhume. 
Plusieurs observateurs sont rebutes par les conflits dans les organisa- 
tions, les qualifiant d’borribles, inacceptables ou scandaleux. Les conflits 
proviennent non pas de la mauvaise foi ou de I’inimoralite des acteurs, 
mais des differences de perception et d’interet quant aux flnalites de 
I’organisation et quant a la valeur respective de ce que chaque groupe 
accomplit. Ainsi, chacun tend a percevoir ses activites comme plus 
importantes que cedes des autres, en surevaluant ce qu’il fait par rapport 
a ce que font les autres. II n’est pas toujours possible dans ce contexte de 
demeurer serein. 

Generalement, les buts organisationnels emergent de plusieurs 
processus de negociation et de luttes pour obtenir une meilleure posi- 
tion. Ils sont rarement le fruit d’un consensus. Il faut done discuter et 
accepter de faire des compromis : e’est la vie de I’organisation. Qu’on le 
veuille ou non, a cause des ressources limitees et de cette stabilite dans les 
differences, la reeberebe du pouvoir et les conflits sont partie integrante 
de la vie organisationnelle. 

Cependant, une organisation ne pent pas s’afficher comme un lieu 
de conflits et de compromissions, meme si e’est sa realite interne. Les 
conflits sont un phenomtee inevitable, ils conditionnent I’organisation, 
la deflnissent, agissent sur la raison d’etre, les buts, les relations interper- 
sonnelles. Il faut done les analyser pour les comprendre, en acceptant le 
risque que leur analyse ne vienne accroitre encore leur importance. 

L’approche symbolique, ou la recherche de signification 

Une organisation, e’est d’abord une culture constituee de rituels, de cere- 
monies, de recits, de beros et de mytbes. Peu importe ce qui se passe, 
e’est ce qu’on en dit qui compte et plus encore la signifleation donnee 
a ce qui est dit ; ainsi la question « qui le dit ? » a generalement plus de 
poids que ce qui est dit, peu importe la qualite des arguments rationnels 
ou scientiflques. Comment se vetir? comment s’ exprimer? quelle image 
projeter? quelle impression faut-il kisser? Avec qui faut-il etre vu? qui 
faut-il cotoyer? quelles alliances faut-il nouer? Ces interrogations font 
reference a des elements fondamentaux de la culture organisationnelle 
qui pesent souvent plus que les r&ultats rationnels obtenus. 
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Prenons comme exemple Paul, qui etait un jeune cadre promu 
dans un ministere. Son directeur lui demanda de mener une etude sur 
un certain nombre de cas problemes qui se reproduisaient souvent dans 
une region particuliere. Desirant prouver son dynamisme et cbercbant a 
montrer a son patron qu’il etait quelqu’un sur qui Ton pouvait compter, 
il se bata de realiser son etude. II travailla de fagon intensive, en incluant 
quelques journees de fin de semaine, et apres trois semaines il etait en 
mesure de produire son rapport. En apprenant cela, un gestionnaire plus 
experimente lui conseilla de laisser dormir son rapport durant quatre 
ou six semaines, de fagon a montrer qu’il etait le fruit d’une recherche 
approfondie et eviter qu’il ne paraisse redige a la sauvette. Paul haussa les 
epaules et eut une pensee pour I’inefficacite des « vieux» qui ne compren- 
nent rien a la productivite des jeunes. 

Il soumit le rapport a son superieur hierarchique, qui le regut en 
s’etonnant de la celerite de son subalterne. Paul etait tres fier, jusqu’a 
ce qu’il se rende compte quelques semaines plus tard que le rapport en 
question avait ete commande a quelqu’un d’autre, qui le laissa dormir 
quelques mois ; il reprenait les propositions de Paul dans leur ensemble 
et fut felicite pour la qualite et la profondeur de son travail. La legon a 
tirer est qu’un travail ne pent etre effectue de fagon approfondie en si 
peu de temps. Peut-etre que cet axiome n’est pas rationnel du point de 
vue de Paul; il n’en constitue pas moins un element critique de cette 
organisation ou la symbolique est plus forte que la raison. 

Ces approches multiples permettent d’observer une organisation 
a partir de nombreux points de vue, ce qui aide I’analyste a mieux la 
comprendre; en revanche, elles ne permettent pas toujours d’en tirer un 
portrait operationnel. Enfin, il n’est pas rare que ces approches revelent 
des aspects politiques et symboliques difficilement avouables publi- 
quement sans risquer d’aggraver les problemes que Ton d&ire pourtant 
resoudre. 


L’APPROCHE SYSTEMIQUE 

L’approche systemique est la plus pratique et la plus utilisee des approches 
en management. Elle correspond en bonne partie a I’approche struc- 
turelle ou rationnelle de Bolman et Deal ou a I’approche organiste de 
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Morgan. Elle est celle que Ton pent attendre d’un rapport redige par un 
consultant en organisation. Son utilite est tres grande, autant pour des 
raisons rationnelles (centration sur le client et le resultat) que pour des 
raisons symboliques (centration sur ce a quoi s’attendent ceux qui nous 
liront). 

La notion de client utilisee ici presente une nuance importante avec 
celle tiree de Teconomie marchande ainsi qu’une difference marquee 
avec la notion d’usager. Quand le concept d’approche systemique s’ est 
generalise dans la gestion publique, dans les annees 1970, on manifes- 
tait une preoccupation certaine pour que les dirigeants recentrent leur 
attention sur les resultats de leur action plutot que sur le simple respect 
des procedures. On a alors eu recours au concept de « client » emprunte 
au secteur marcband. Toutefois, cette image comporte des lacunes 
importantes. Le client, en management public, est I’entite, le groupe de 
personnes, I’individu en function de qui on definit le service, le benefi- 
ciaire final du produit (bien ou service) offert. L’usager est defini comme 
la personne ou le groupe de personnes qui fait affaire pbysiquement 
avec I’administration, en recevant le service ou en etant en interaction 
directe. 

A I’universite, le client serait la societe dans son ensemble, parce 
que Ton definit les programmes en function de I’idfe que Ton se fait des 
besoins de cette societe. C’est la societe, comme concept apprebende 
subjectivement, qui regoit les benefices des produits offerts. Ainsi, ce sont 
les concepteurs qui decident de ce dont a besoin leur client, en fonction 
de leurs valeurs, leurs preoccupations, leur information. Le client a-t-il 
besoin de plus de culture generale ou de techniques ? C’est une question 
d’ appreciation axiologique de la part des decideurs. Dans ce contexte, 
I’etudiant est un usager, on doit satisfaire certains de ses besoins, pas 
tons, ceux que Ton juge pertinents a la satisfaction de ses besoins finaux. 
Ainsi comprise, la notion de client est multiple : on pent avoir plusieurs 
clients ayant des besoins differents et contradictoires. Llle aide toutefois 
le manager public a organiser sa reflexion. Dans ce contexte, le citoyen 
pent etre client, usager ou ni I’un ni I’autre selon les circonstances, quand 
un service public ne lui est pas destine. 
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Cette approche est basee sur I’idee que I’organisation est un systeme 
et que les caracteristiques et les proprietes des systemes s’appliquent in 
extenso a rorganisation. L’approche systeme est issue des travaux de 
Von Bertalanffy (1996), sur les systemes en sciences exactes. Selon cette 
approche, les proprietes des systemes en thermodynamique devraient se 
retrouver dans route organisation et les parametres qui gerent les systemes 
physiques devraient aussi s’appliquer aux systemes humains. Ainsi, le 
systeme est dote de proprietes universelles tres utiles pour comprendre 
les notions modernes de management ainsi que la base conceptuelle qui 
sous-tend la plupart des reformes administratives. 

Ces propriety sont les suivantes : 

• La tendance a la degradation (entropie). Tout systeme porte 
en lui les germes de sa propre degenerescence, de sorte que les 
structures se retrouveront inadaptees, que les organisations qui 
etaient hier des modHes feront faillite ou seront ouvertement 
critiquees. 

• L’existence dans le temps et I’espace. L’organisation n’existe pas 
que de fagon virtuelle : elle a une vie presente, passee et future ; 
elle occupe un lieu et possede les bases pour faire croire a son 
existence reelle. 

• La pr&ence de frontieres. C’est une donnee fondamentale de 
cette approche. Des lors, on pent distinguer ce qui fait partie du 
systeme de ce qui en est exclu, ce qui a amene une amdioration 
formidable en management: la notion d’environnement. Ce qui 
est au-dela de la frontiere du systeme constitue I’environnement, 
ce qui a favorise route la reflexion subsequente sur le fait que 
c’est precisement I’environnement qui justifle I’existence meme 
de I’organisation. 

• Un environnement a la fois immediat et distant. Cela nous 
amenera a distinguer le microenvironnement, qui est imme- 
diat, qui nous influence, que nous cotoyons et sur lequel nous 
pouvons agir, du macroenvironnement qui est distant, qui nous 
influence mais sans que nous ayons la possibilite d’agir sur lui. 
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• La presence de facteurs qui affectent la structure et les fonctions. 
Ces facteurs influencent le systeme, done I’organisation, de I’in- 
terieur tout comme de I’exterieur. Notre modMe devra done 
reconnaitre ces deux influences : 

- les variables sont des facteurs internes ; 

- les parametres sont des facteurs qui appartiennent a 
I’environnement. 

• La decomposition en sous-systemes et I’appartenance a des 
supra-systemes. 

Ces deux dernieres proprietes font ressortir la notion de niveau de 
systeme, qui est fondamentale. En effet, un systeme est to uj ours 
le sous-systeme d’un autre systeme, ainsi que le supra-systeme 
d’autres systemes. Cette notion est utile pour bien comprendre 
I’importance d’analyser les organisations en respectant les 
niveaux. Si Ton veut se centrer sur un niveau de systeme, il faut 
done le maintenir tout au long de I’intervention. 

• Le degre d’ouverture du systeme. 

Enfln, les systemes se caracterisent par leur degre d’ouverture, 
e’est-a-dire leur niveau d’echange avec I’environnement. Plus un 
systeme echange, plus il est ouvert : il serait difficile de trouver 
un systeme totalement ferme, car en cessant d’echanger avec I’en- 
vironnement, il se trouverait a ne plus etre un systeme selon le 
modele. Ee fait de reduire I’ouverture du systeme entraine une 
entropie acceleree. 

Proprietes des systemes ouverts 

Ees systemes manifesteront, en consequence, des propriety liees a cette 
notion d’ouverture. Ces propriety, en retour, vont conditionner notre 
vision de ce quest I’organisation, ces caracteristiques ayant une influence 
directe sur notre comprehension et notre perspective par rapport aux 
organisations vues comme des systemes. 

• L’existence ^inputs et ^outputs (intrants et extrants). Un 
systeme se caracterise par cette dynamique exterieure: ce qui 
n’en fait pas partie intrinsequement, les ressources qu’il utilise 
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(intrants) et les produits qu’il renvoie dans I’environnement. 
Ces notions sont fondamentales pour expliquer la gestion par 
resultats, Taction sur les r&ultats, Tobligation de resultats ou la 
reddition de comptes. 

Un etat stable a terme lie a une evolution qui recherche Tordre 
plutot que le chaos. Cette caracteristique est fondamentale pour 
expliquer la dynamique du changement, la comprehension de ce 
qui fait que les organisations sont lentes a reagir. Par definition, 
les systemes recherchent la stabilite, il faut done s’attendre a ce 
que les organisations en fassent autant sans que leurs dirigeants ne 
soient necessairement pergus comme des dinosaures inadaptes. 

L’ autoregulation. Les organisations, en tant que systemes, cher- 
chent naturellement a s’autoreguler et creeront continuellement 
des mecanismes pour y arriver. Bien que cette tendance soit natu- 
relle dans les systemes, elle entraine des inconvenients quand elle 
s’accompagne de trop de regies. 

L’equifinalite. C’est la capacite d’arriver a des resultats iden- 
tiques en s’adaptant aux conditions ou, encore, la capacite de 
reconnaitre des options. Cette propriete est fondamentale et 
incontournable en gestion moderne. Pour les systemes, ce n’est 
pas le moyen qui compte, c’est le resultat. Les groupes organises, 
comme les individus, sont susceptibles de trouver diverses fagons 
d’arriver a leurs fins ; il faut done mettre Taccent sur les r&ul- 
tats plutot que sur les moyens. C’est la la base de la gestion par 
objectifs, comme celle de la gestion par resultats. 

L’interaction dynamique des sous-systemes fonctionnels. 
C’est une propriete evidente: si Ton agit sur un element, on 
influence les autres. 

L’utilisation du feed-back pour assurer sa stabilite. C’est la 
capacite du systeme a observer ce qui se passe dans son environ- 
nement pour assurer sa stabilite a terme. L’ouverture du systeme 
fournit des informations qui permettront d’apporter des change- 
ments progressifs s’ils assurent la stabilite a terme. 
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• La segregation progressive par la specialisation des sous- 
systemes. Avec le temps, les sous-systemes sont de plus en plus 
specialist et reagissent aux besoins de I’environnement qui se 
complexifie. La reponse du systeme est de se specialiser de plus 
en plus. 

• La mecanisation progressive par I’utilisation de procedures. 

C’est la cle de la bureaucratie, propre a tous les systemes. 

• La capacite de combattre (et de vaincre) I’entropie. Plus le 
systeme est ouvert, plus il a des sources de feed-back, des moyens 
de lire I’environnement, plus il reconnait I’importance de ces 
informations, plus il pourra evoluer progressivement et eviter 
les risques d’un cbangement trop radical. C’est I’ouverture du 
systeme qui lui permet de combattre I’entropie. 

L’approcbe systemique permet d’etablir un parallMe interessant 
entre la notion de systeme et le concept d’organisation. Si Ton accepte le 
postulat que I’organisation est un systeme, on accepte automatiquement 
les caracteristiques du systeme comme s’appliquant aux organisations. 
Rappelons cependant que le systeme n’est qu’une image et que I’orga- 
nisation n’est pas qu’un systeme car elle est infiniment plus complexe 
et, en partie, elle est ce que nous voulons qu’elle soit. L’approcbe syste- 
mique nous offre un moyen interessant et efficace de la decrire; elle 
explique les developpements recents du management comme disci- 
pline, et I’analyste devra naviguer entre la necessite operatoire d’utiliser 
I’approcbe systemique, qui est incontournable compte tenu des attentes 
des clients organisationnels, et celle de se tourner vers d’autres sources 
de comprehension. 

On en arrive alors a une vision de I’organisation qui illustre cette 
dynamique de I’ecbange avec I’environnement. Sans citoyens, sans 
clients, usagers ou contribuables, I’organisation publique n’existe plus, 
meme s’ils n’en font pas partie a proprement parler. 

Pour Cleveland (1972), cette perspective qui apparaissait nouvelle 
etait celle de I’approcbe systemique. Plus de trente ans apres, I’attrait de 
la nouveaute associee a cette approcbe n’est plus, mais son utilite opera- 
toire la rend incontournable. Cleveland affirmait qu’aussi longtemps que 
la plupart des tacbes sociales pouvaient etre accomplies a I’interieur de 
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pyramides hierarchiques, il etait assez commode d’identifier de belles 
structures sous rappellation « d’organisations », mais il y a de plus en 
plus de taches sociales importantes dans une societe industrialisee qui ne 
peuvent etre accomplies qu’en reliant ensemble un grand nombre d’orga- 
nisations, cbacune contribuant a un but plus global qui, pr&ume-t-on, 
est partage par I’ensemble. 


Figure 1.1 

L’organisation vue comme un systeme 



Nous ne sommes pas arrives au terme de I’utilisation de I’approcbe 
systemique. Evidemment, d’autres approcbes existent aujourd’bui, mais 
elles eclairent des aspects souvent moins fondamentaux que ceux de la 
reconnaissance de I’environnement ou des clients-usagers des systemes 
administratifs. 

L’application de I’approcbe systemique s’ est aussi enricbie de I’ajout 
des dimensions de decision aux dimensions d’action. Ainsi, le modMe 
dynamique de management cbercbe a illustrer la perspective des resul- 
tats, en tenant compte de celle des clients et de leurs besoins ainsi que 
des plans et des decisions de gestion. 

Cela provoque une reflexion sur le management a partir de 
differents questionnements. Le premier est celui du client choisi: qui 
choisissons-nous comme client? Cette question est souvent perdue 
comme surprenante en administration publique, les gens croyant a 
tort que tous les citoyens sont les clients de I’Administration publique. 
Cependant, I’experience nous apprend que cette question est tres utile. 
Le client d’un hopital n’est pas n’importe quel citoyen, c’est le citoyen 
malade et reconnu comme tel par un medecin. Meme si, apres avoir 
consulte un site Internet, je constate que j’ai des symptomes graves gene- 
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ralement associes a une maladie respiratoire, je ne reussirai pas a passer 
une radiographic sans obtenir au prealable la prescription d’un medecin. 
En fait, I’hopital travaille en fonction des prescriptions du corps medical 
et non en fonction des demandes des citoyens. 

La deuxieme question est de savoir quels besoins nous allons satis- 
faire chez ce client/usager reconnu. Nous pouvons decider d’offrir un 
service plutot qu’un autre, parce que certains services sont jug& trop 
couteux ou trop difficiles a rendre ou parce que nos ressources sont 
limitees. Ainsi, le patient a I’hopital ne pourra se faire servir de caviar 
meme s’il est pret a payer, et le directeur de prison ne pourra decider de 
liberer des prisonniers parce qu’il considere qu’il n’a pas I’espace pour les 
heberger. Les gestionnaires publics passent leur temps a interpreter les 
limites de leur action en choisissant leurs clients et en tenant compte des 
besoins de ceux-ci. 

Une fois que les besoins et les clients sont bien definis, il faut decider 
des objectifs a atteindre en lien avec ces besoins. C’est I’etablissement des 
resultats attendus. Ensuite, il s’agit de decider quel sera le plan d’activite, 
comment s’organiser, quelles ressources consacrer a ces projets et il ne 
reste qu’a faire fonctionner le tout, comme I’illustre la figure 1.2. 

Cette figure illustre la difference entre le niveau de decision, qui est 
critique mais n’intervient que de temps en temps, et le niveau d’action, 
qui apparait comme I’application des decisions prises auparavant. Bien 
qu’interessant, ce modHe comporte deux faiblesses. L’une tient au fait 
que le fonctionnement est la partie qui consomme I’immense majorite 
des efforts et du temps du gestionnaire. C’est la que les choses se passent, 
que les compromis se font, que les choix de ressources se modifient. Un 
gestionnaire public racontait comment, dans sa vie professionnelle, il 
en etait venu a considerer que seules certaines personnes etaient vrai- 
ment productives et que, pour obtenir des resultats, il fallait continuer 
a surcharger ces personnes. On s’eloigne a nouveau ici des principes de 
rationalite traditionnelle, mais les difficultes quotidiennes du fonction- 
nement ramenent continuellement ces preoccupations a I’avant-scene. 
Paradoxalement, c’est un peu pourquoi ces approches rationnelles sont si 
utiles ; elles aident les organisations a revenir a I’essentiel, soit bien servir 
leurs clients et usagers. 
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Figure 1.2 

Modele dynamique de management 



Les notions cles qui sont tirees de ces modMes de gestion sont les 
suivantes. 

• L’efificacite: faire les bonnes choses. Quand les resultats obtenus 
correspondent aux objectifs vis&, ce sont les mesures axees sur 
les resultats. 

• L’efficience: bien faire les cboses. II s’agit d’un ensemble general 
de mesures incluant les ressources, les activites et les resultats 
(productivite, cout unitaire, niveau d’activite, etc.). Evidemment, 
si la productivite est elevee, le cout unitaire sera bas ; I’efficience 
sert a nous rappeler d’un ensemble de termes et de mesures axees 
sur les moyens. 

• La pertinence: quand les resultats correspondent a ce qui 
etait veritablement attendu au depart; quand les r&ultats 
correspondent aux besoins et attentes des citoyens. Ce sont les 
mesures axees sur les attentes des citoyens, sur le lien entre la loi 
constituante et les r&ultats d’un organisme. 
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Cette mesure de la pertinence entrame une remise en cause poten- 
tielle des activites de route 1’ organisation. Sommes-nous utiles? Notre 
mission est-elle veritablement utile a la societe? Faisons-nous ce pour 
quoi nous avons ete constitues ? Par exemple, les dirigeants des services 
qui offrent des subventions aux entreprises pretendent souvent que ces 
dernieres prefereraient la fin des subventions et la diminution des impots, 
ce qui n’est pas dans leur interet, dans la mesure ou leur emploi depend 
de ces activites. De plus, si I’interet des politiciens est d’assurer la visi- 
bilite des gouvernements, peuvent-ils faire disparaitre les subventions? 
Mais est-ce exact ou est-ce une rumeur ? Comment mesurer la pertinence 
de detenir des diplomes non techniques ou d’offrir des services a des gens 
rejetes par la societe (p. ex., aide aux criminels pour les reintegrer) et de 
nombreux autres services publics ? Ce genre de questions, axees sur la 
pertinence, peuvent aussi constituer une arme pour ceux qui voudraient 
voir augmenter leur part des budgets publics. . . 

Ce modele nous permet de reflecbir a ce que fait le manager, a la 
gesrion proprement dite. II sera done utile pour soutenir la reflexion de 
ce dernier, pour etablir des priorites, pour preciser ce a quoi il devrait 
s’attaquer et ce qu’il devrait mettre de cote - un haut fonctionnaire utili- 
sait, a cet egard, I’expression: ce qu’il faut «savoir negliger». Il lui sera 
utile, de plus, pour evaluer son action et comprendre le sens de son 
intervention comme gestionnaire. Toutefois, ce modele, tout systemique 
qu’il soit, ne permet pas de decrire veritablement I’organisation avec ses 
elements et ses composantes internes et externes. 

DECRIRE UNE ORGANISATION 

Kast et Rosenzweig (1985) presentent I’organisation comme un systeme 
ouvert, e’est-a-dire en relation dynamique avec son environnement. Le 
dynamisme de la relation resulte de I’interaction des sous-systemes entre 
eux et de cbacun d’eux avec I’environnement. Ce modHe est utile pour 
poser un diagnostic complet sur une organisation puisqu’il met I’accent 
sur les differents sous-systemes constituant I’environnement : raison 
d’etre, structure, tecbnologie, aspect psychosocial et gestion. De plus, 
ce modele identifie les differents suprasystemes : economique, politique, 
social, demographique, culturel et legislatif 
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Au plan des sous-systemes, celui de la raison d’etre renvoie aux 
valeurs de I’organisation, a I’interpretation de ce qu’elle doit faire, aux 
r&ultats attendus et a ses grandes politiques. Si ce sous-systeme est 
influence par le contexte socioculturel et economique de I’environne- 
ment, il est lui-meme determinant pour le comportement des autres 
sous-systemes ; on le qualiflera d’anterieur aux autres sous-systemes. On 
remarquera id que la raison d’etre, meme si elle se rattache aux textes ou 
aux lettres patentes d’une organisation, est basee sur I’idee que les diri- 
geants s’en font. Ce qui nous interesse ici, c’est I’interpretation qui est 
faite de la raison d’etre, pas le seul document legal qui donne naissance a 
cette interpretation mais aussi les valeurs et les perspectives que les gens 
y apportent. 

En realite, dans une organisation, la direction reinterprete constam- 
ment le sens de la raison d’etre, en partie a cause des pressions de 
I’environnement, en partie a cause des valeurs dominantes et de I’expe- 
rience des dirigeants qui souvent cherchent a faire leur marque. C’est 
cette comprehension qui est cruciale quand on veut poser un diagnostic 
en management. 

Les autres sous-systemes concernent la technologie, ce qui nous 
amene a decrire la fagon dont le travail se fait: d’abord, les processus de 
travail, les types d’individus qui s’y trouvent, avec leurs competences, 
mais aussi les machines qu’ils utilisent et ce qu’elles permettent d’accom- 
plir. Chaque technologie exige un type de ressources particulieres, mais 
les ressources favorisent a leur tour revolution (ou non) de la technologie. 
Ce simple constat permet d’illustrer les interrelations tres etroites qui 
existent avec le sous-systeme structurel et le sous-systeme psychosocial. 
Le premier traite de la fagon de diviser et de specialiser le travail, d’une 
part, puis de la fagon de le coordonner de I’autre. Le deuxieme traite 
des relations humaines dans I’organisation, des modeles de gestion du 
personnel, mais aussi des relations informelles et personnelles que Ton 
y retrouve. Tous ces elements sont bien sur coordonn& par la gestion, 
qui facilite ou limite revolution, qui soutient ou non I’integration et qui 
favorise une comprehension particuliere de la raison d’etre. 
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Le modele de Kast et Rosenzweig n’est qu’un exemple de I’utilisation 
de I’approche systemique pour decrire une organisation. Il n’existe pas de 
modele unique ou superieur aux autres en la matiere. Mais I’analyste doit 
faire un choix et s’y tenir. L’un des principaux dangers dans I’utilisation 
des modeles est de ne retenir pour I’analyse que la partie avec laquelle 
on est a I’aise. Ce que procure le modele dans I’analyse et la comprehen- 
sion des organisations, c’est la certitude d’ avoir fait le tour des elements 
essentiels du probleme. Le fait de poursuivre I’analyse en n’utilisant que 
des parties du modele entraine le retour de nos defenses et habiletes natu- 
relles ou professionnelles et nous redonne une vision incomplete de nos 
organisations : le juriste produira une autre analyse centree sur les textes, 
le psychologue, sur les relations humaines et ainsi de suite. De plus, il 
est essentiel de rappeler que le recours a un modele particulier a to uj ours 
pour but de decrire a la fois ce que I’organisation doit etre et ce qu’elle 
est vraiment. Sinon, on se contente d’une image normative qui est bien 
insuffisante pour expliquer la realite. 


L’approche par la culture: une typologie 

Handy (1980) nous propose une approche pleine d’humour et d’allego- 
ries portant sur la culture des organisations. Pour lui, chaque configu- 
ration correspond a une image, a un cadre de reference, a une fagon de 
se comporter qui sont propres a un type d’organisation, ou a certaines 
parties d’organisation. 

La structure Zeus, que Ton peut repr&enter par une toile d’arai- 
gnee, se refere a I’organisation ou le chef est au centre, ou chacun doit 
chercher a se rapprocher du chef et ou la seule regie est celle-ci : il faut 
agir comme le patron, deviner ce qu’il desire, imaginer comment il se 
serait comporte dans une situation donnee et agir en consequence. Les 
regies ecrites sont absentes, chacun doit se debrouiller et ne pas faire 
d’erreur. C’est une structure animee, voire emballante, mais ou la secu- 
rite est absente. Elle est caracteristique des PME, mais aussi parfois des 
conseils de direction des grands organismes, des ministeres : ici, ce sont 
les personnes qui comptent et qui constituent la structure. Zeus etait 
tout de meme le roi des dieux ! 
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La structure Apollon, que Ton peut representer par un temple grec, 
nous fait voir exactement I’inverse. Ainsi, route la structure est consti- 
tuee de colonnes qui supportent la direction qui est au sommet. Apollon 
etait le dieu de la loi et de I’ordre. Ce type d’ organisation fonctionne a 
partir de regies, de normes, de procedures : c’est la bureaucratie, quoi ! 
Evidemment, elle offre beaucoup de securite a ses employes : ils sont 
proteges par les normes et les regies, mais, avec le temps, ils content le 
risque de s’ennuyer. En fait, c’est une structure ou Ton echange sa possi- 
bilite d’autonomie et de liberte contre des regies parfois contraignantes 
qui nous protegent et nous securisent. 

Ea structure Athena est axee sur un projet determine que Ton peut 
representer par un filet de pecheur. Ee filet ne peut etre plus fort que la 
plus faible de ses mailles. Ce qui compte, c’est I’interrelation entre les fils 
et les mailles. Athena etait la deesse de la guerre ou I’efficacite est essen- 
tielle. C’est un regroupement de specialistes dont la force est celle du 
filet, c’est-a-dire que chaque noeud correspond a la force totale du filet. 
Id, les productions de masse et les economies d’energie sont proscrites ; 
ce qui compte, c’est la capacite de resoudre un probleme important mais 
unique. 

Ea structure Dionysos est formee par une constellation d’doiles. 
Une de plus, une de moins, la structure ne change pas ; il n’y a pas d’astre 
dominant et chaque dement est une etoile. Chacun se considere comme 
essentiel et la dynamique du groupe est plus faible. Ce qui est interessant, 
c’est I’autonomie de chacun, le fait qu’il puisse faire ce qu’il aime, ce 
qui I’interesse. Dans les universitd, c’est ainsi que se voient les profes- 
seurs: ils disent leurs cadres, sont consultd sur les decisions impor- 
tances et la gestion est une corvee dont peu de gens veulent se charger. 
Ees mecanismes permettant a un individu qui a occupe une function 
administrative de retrouver son statut de professeur sont clairs. 

Par consequent, vous n’avez qu’a regarder dans quel type de struc- 
ture vous vivez et vous comprendrez les phenomenes qui assaillent 
continuellement votre organisation. 
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CONCLUSION 

Nous avons vu dans ce premier chapitre plusieurs exemples d’approche 
en management afin de faire ressortir les elements d’information qui 
pourront faciliter I’analyse, que Ton soit gestionnaire ou simple analyste. 
Nous avons postule que les individus tendent a voir les organisations a 
travers leurs filtres personnels d’ action. Il est done essentiel que chacun se 
dote de nouveaux filtres afin de completer sa perspective, d’enrichir son 
analyse, d’aller chercher ce qui ne vient pas naturellement. 

Il ne restera qu’a choisir le modMe d’analyse approprie pour obtenir 
une information pertinente qui permettra d’atteindre le but recbercbe. 

Ainsi, les modMes comme celui de Bolman et Deal, et encore plus 
celui de Morgan, partent du principe que I’analyste a acces a une informa- 
tion privilegiee. Si la partie tres rationnelle des organisations se retrouve 
facilement dans les rapports annuels, les etats financiers et le discours 
des dirigeants, il peut etre impossible a un observateur externe de bien 
apprecier les interets personnels des employes, d’apprebender les conflits 
latents lorsque personne ne veut en parler ou, encore, les symboles, qui 
sont si bien integr& que les gens ne les voient plus. Si je veux mieux 
comprendre mon organisation, si je connais quelqu’un qui est pret a se 
confier, si je suis un observateur tres experimente, ces modeles me seront 
extremement utiles. Dans le cas contraire, ils peuvent etre relativement 
steriles. 

L’ usage des modeles systemiques, comme celui de Kast et Rosenzweig, 
est moins prolifique en ce qui concerne les informations juteuses, mais 
donne une idee de I’ensemble de I’organisation. Le modMe force a traiter 
de nombreux dements lies a I’environnement, macro et micro, ainsi 
qu’aux sous-systemes et a la gestion. Ces modeles sont rarement norma- 
tifs ; ils se contentent de fixer des categories et obligent I’usager a elargir 
sa palette de questions. Le plus grand danger serait d’utiliser des petits 
dements epars issus de differents systemes sans passer par la logique que 
le modele impose. La valeur de ces modeles reside dans leur capacite a 
nous faire sortir de nos convictions et des senders battus pour mieux 
comprendre la complexite. Aucun modele n’est done bon ou mauvais en 
soi, e’est I’usage que nous en faisons qui determine la ricbesse de notre 
analyse. 
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La complexite du modele permet de mieux comprendre les diverses 
facettes de la situation. Par exemple, quoique les modeles a approches 
multiples soient utiles a I’analyste pour comprendre les contradictions, 
leur nature rend leur integration a un rapport plus difficile. Les modeles 
systemiques, eux, sont tres operationnels, mais cachent leurs propres 
limites. La meilleure approche est celle qui est la mieux adaptee aux 
questions que nous nous posons: il n’y a pas de reponse unique ! 
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Peut-etre quavec tout cela, 

la performance (le depassement) publique nest plus loin. 
Robert FoucHET, 1998. 
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D’inspiration manageriale, un quart de siecle apres avoir etc associee a 
r introduction et a la mise en oeuvre des grandes reformes administratives 
par les gouvernements britannique et americain, la performance de (et dans) 
la sphere publique tarde a marquer son entree sur les scenes conceptuelle 
et pratique. Elle continue de susciter la curiosite des chercheurs et de faire 
parler d’elle a I’occasion de chaque initiative prise par les gouvernements 
et les organisations publiques eu egard aux services aux citoyens, popula- 
tions et entreprises. En effet, qu’il s’agisse de la Public Service Improvement 
Strategy, lancee par les travaillistes britanniques, du Government Perfor- 
mance Results Acts de I’administration Clinton ou de Y Index of Measures 
to Evaluate the Performance of Chinese Cities, (Boyne et Walker, 2005), la 
rhetorique, les concepts et les pratiques associes a la performance, a sa 
mesure et a sa gestion ne permettent pas encore de saisir sa vraie nature. 

Ea performance des activites et des organisations appartenant a I’Etat 
ne pent etre apprehendee de la meme maniere que celle de I’Entreprise 
(Drucker, 1989, 1995; Simon, 1997). En plus de la nature complexe 
des missions et des valeurs a la base des configurations structurelles et 
des modes de fonctionnement et de gestion des organisations publiques, 
il y a les soubassements ideologiques, juridiques et sociopolitiques sous- 
jacents a \sifinalite publique. Ces derniers continuent de miner les fonde- 
ments economiques et I’utilite manageriale de tout modMe qui voudrait 
reduire et expliquer la performance de la sphere publique en faisant 
reference a Vefficience et a Xefficacite (Mayston, 1985) des systemes. Ees 
evaluateurs, les methodes d’ evaluation, les indicateurs et les systemes de 
mesures doivent integrer Xequite comme critere important d’evaluation 
d’un organisme, d’un ministere, d’une politique ou d’un programme 
public (Fouchet, 1999; Boyne et Walker, 2005). Par consequent, 
il est peu probable de voir emerger une definition de la performance 
qui soit universelle et applicable en meme temps a I’Entreprise et aux 
organisations de I’Etat. 

A PROPOS DE LA PERFORMANCE ET DU RENOUVELLEMENT 
DES SYSTEMES DE GOUVERNANCE PUBLIQUE 

La mission publique, Xinteret general et le service public qu’assurent les 
ministeres et les organismes publics sont au coeur des essais de concep- 
tualisation et des experiences visant a mettre en oeuvre des pratiques, des 
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systemes de gestion et de mesure de la performance (Johnsen, 2005). 
Un examen attentif de la litterature universitaire consacree aux reformes 
administratives engagees au nom de la performance, des le debut des 
annees 1980 par les pays de I’OCDE, nous revMe des courants theo- 
riques qui se structurent autour de I’efficacite, de I’efficience et de I’equite 
(Boyne et Walker, 2005). 

En eflfet, les debars institutionnels souleves par les deficits budge- 
taires et democratiques ainsi que par I’apparente tendance a I’immobi- 
lisme qui caracterise les organisations publiques se sont progressivement 
et essentiellement cristallises autour de I’imputabilite des agents publics, 
I’optimisation des ressources disponibles et la qualite des services aux 
citoyens, populations et entreprises (Jones et Kettl, 2003; Mazouz, 
Tremblay et Facal, 2005 ; OCDE, 1997). Autrement dit, pour repondre 
a des exigences citoyennes et a des imperatifs dictes tant par des logiques 
de marcbe, notamment la fin de certains monopoles d’Etat, que par des 
logiques industrielles, en particulier la productivite des entreprises deve- 
nues au fil des annees plus conscientes du fardeau fiscal et de la complexite 
des systemes administratifs, les decideurs politiques essaient d’impliquer 
davantage la sphere manageriale publique (Maltais et Mazouz, 2004 ; 
Mazouz et Rochet, 2005). Ce faisant, il ne s’agit pas de remettre en ques- 
tion le role de I’Etat ni de fragiliser les fondements et les valeurs demo- 
cratiques sous-jacents a ses modes d’action. Ee questionnement porte 
de maniere plus ou moins astreignante sur I’organisation et le manage- 
ment dans les ministeres et les organismes charges de I’elaboration et de 
I’execution des politiques et des programmes publics. 

Vues a travers le prisme de I’efficacite et de I’efficience, les capacites 
des agents publics a changer, a livrer, a comprendre et a apprendre seraient 
les veritables determinants de la performance de la sphere publique (voir 
la figure 2.1). 

C’est d’ailleurs de ce quadruple questionnement, mene sur fond 
d’efficacite et d’efficience, que des liens conceptuels et pratiques sont 
etablis entre les notions de performance et de rhultats. Au Quebec, par 
exemple, mais aussi aux Etats-Unis et en France, I’institutionnalisa- 
tion de la gestion par resultats (GPR, ci-apres) est etroitement liee a la 
gestion de la performance (Mazouz et Rochet, 2005). A la base se trouve 
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cette croyance : mieux gerer les inputs et les processus menerait vraisem- 
blablement a une meilleure performance de I’organisation publique. 
Cependant, qu’en est-il de la performance de la sphere publique ? 


Figure 2.1 

Le modele Leclerc-Mazouz de gestion par resultats 



* 4M = Manager = ressources humaines 
= Machine = equipement 
= Material = matieres premiere 
= Money = finance 
I = Information - information 

Selon la perspective managerialiste de la performance, le renouvel- 
lement des systemes de gouvernance publique, guide par la recbercbe de 
I’efficacite et de Tefficience, doit accorder une place preponderante aux 
gestionnaires publics (Maltais et Mazouz, 2004). Ces derniers doivent 
accepter d’assumer des responsabilites organisationnelles (relative- 
ment a la realite de leur organisation), manageriales (relativement aux 
operations), strategiques (relativement a 1’ orientation et a F adaptation) 
et d’apprentissage (relativement a revaluation et a I’amelioration) leur 
permettant d’assurer un niveau de performance politiquement, socia- 
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lement et economiquement acceptable. Pour etre appreciee a sa juste 
valeur, cette performance devrait se materialiser dans des services publics 
livres selon un standard de qualite predefini et rendu public {declaration 
de services aux citoyens), une saine gestion des fonds et du bien commun 
(plan d’optimisation des ressources, analyse et maitrise des couts et des 
risques) et une transparence accrue des processus decisionnels qui garan- 
tissent I’imputabilite et la reddition de comptes (Mazouz, 2005). En 
contrepartie, les gestionnaires publics aspirent a une plus grande ouver- 
ture institutionnelle, celle de I’administration centrale, aux idees favori- 
sant les allegements reglementaires, I’autonomie de gestion et les systemes 
de compensation qui mettent I’accent sur I’atteinte des resultats. 

Institutionnalisee par le Government Performance and Results Act 
aux Etats-Unis (GPRA, 1993), la Loi sur ^Administration publique au 
Quebec (EAP, 2000), la Loi organique sur les lois des finances en France 
(EOEF, 200 1 ) , pour ne citer que ces pays de I’OCDE, la gestion par resul- 
tats (GPR) a provoque des transformations, jusque-la insoupgonnables, 
d’organisations publiques (Eong et Franklin, 2004; Jorjani, 1998; 
Kravchuk et Schack, 1996; Kimm, 1995; GAO, 1995, 1996). Gela ne 
veut pas dire que routes ces organisations sont devenues performantes 
parce que axees sur leurs resultats. Tout en continuant de s’interroger sur 
la pertinence des liens qui pourraient exister entre leur performance et 
leurs resultats, ces organisations sont devenues de maniere generale plus 
sensibles a revaluation et a I’amdioration continue de leurs processus, 
services et environnements. 

Ea nature des rhultats qu’un ministere ou un organisme public se 
fixe dans le cadre de sa mission pourrait faire en sorte que les resultats 
soient plus ou moins mesurables. Ees chevauchements de missions, de 
politiques et de programmes publics, leur etalement dans le temps et 
dans I’espace, les interferences politiques sont des obstacles a revalua- 
tion des resultats (Garroll, 2003 ; Eindquist, 1998 ; English et Eindquist, 
1998). Des difficultes relatives a leur mesure pourraient aussi rendre 
plus ou moins pertinent tout exercice d’evaluation de politiques et de 
programmes publics qui relevent de mandats aussi precis et circonscrits 
que le sont la securite et la sante publique (Jorjani, 1998, au Ganada; 
Eong et Franklin, 2004, aux Etats-Unis; McHugh, 1997, au Royaume- 
Uni). Ainsi, on questionnerait moins la notion de resultats dans les 
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ministeres et les organismes offrant directement les services a la popula- 
tion et aux entreprises que dans les ministeres et les organismes centraux, 
au service d’autres composantes de I’Etat. 

Une avancee considerable est realisee par des ministeres et des orga- 
nismes publics ayant experimente volontairement ou ayant ete contraints 
par la loi a adopter une gestion par resultats. Au Quebec, nous pensons 
aux transformations subies par la Regie des rentes, le Centre de percep- 
tion fiscale du ministere du Revenu, le Centre de conservation du minis- 
tere de la Culture et des Communications... Ces unites administratives 
sont devenues aujourd’hui des agences gouvernementales offrant des 
services publics de meilleure qualite, a des couts financiers maitrises et 
jouissant d’une certaine reconnaissance institutionnelle et sociale (Roy 
et Giard, 2003). 

En France, la Bibliotheque nationale (BNF) et I’Office national 
des forets (ONF) font d&ormais partie de ces organisations publiques 
qui cheminent vers I’etablissement d’un equilibre subtil entre la finalite 
publique, qui caracterise toute action gouvernementale, et les exigences 
de performance qui pesent d&ormais sur I’ensemble des organisations 
publiques (Rochet, 2005). 

En France, depuis peu, et au Quebec, depuis deux decennies, mais 
aussi dans de nombreux pays ayant adopte la GPR comme cadre officiel 
de gestion publique, la recherche universitaire Internationale revele que 
malgre les differences institutionnelles et administratives qui caracterisent 
les systemes nationaux de gouvernance, les organisations publiques ont 
tendance a reagir de maniere previsible : reexaminer leur mission, aligner 
leurs operations sur leurs strategies, reorganiser le travail, effectuer des 
ajustements structured et miser sur le changement de culture Qones et 
Kettl, 2003). Une des hypotheses qu’il conviendrait alors de verifier serait 
celle des caracteristiques intrinseques a la GPR et au modele bureau- 
cratique auquel elle est censee apporter des ameliorations (Mazouz et 
Rochet, 2005). Autrement dit, les enseignements tires des experiences 
relativement aux difficultes et aux avancees que permet I’institutionna- 
lisation de la GPR pourraient s’averer une aide precieuse pour saisir la 
nature reelle de la performance, en lien avec les enjeux organisationnels 
des reformes administratives conduites sous la banniere manageriale. 


A propos de la performa 


L’Arlesienne de la sphere publiqv 


QU’EST-CE DONC QUE LA PERFORMANCE? 

Le concept de performance n’a que tres rarement fait I’objet d’une defini- 
tion etroite. Cerner la performance, dans la sphere publique, est eminem- 
ment complique (Thomas, 2005). Repose-t-elle sur des preceptes de 
vision, mission, objectifs, valeurs, strategies, structures, competences, 
comportements ou attentes des personnes, des groupes ou des societes ? 
Doit-elle s’apprecier en termes d’intrants {inputs), d’extrants {outputs) ou 
d’effets/impacts {outcomes), ou des trois a la fois ? La performance est-elle 
comprise dans sa definition, son application ou sa comparaison d’une 
administration a I’autre? Se ddimite-t-elle par I’analyse des donnees 
fournies par des services (unit& administratives), par la synthese des 
rapports des ministeres (gouvernement) ou par le rapport des r&ultats 
des enquetes aupres des beneficiaires (clientele) ? Suffit-il d’apprecier les 
effets d’economie sur I’administration au detriment des impacts commu- 
nautaires que supposent les services publics pour affirmer que ceux-ci 
ont ete dispenses dans le sens d’un engagement a I’endroit de la societe 
(Mazouz et Tremblay, 2005 ; Mazouz et Rochet, 2005) ? 

Par contre, la mesure de la performance, elle, s’ est trouvee definie par 
le menu (on en veut pour exemple Alberta, 1999a). Toute I’argutie qui 
entoure celle-ci tient aux instruments que conceptualisent, produisent, 
utilisent ou dont se reclament les promoteurs de la gestion de la perfor- 
mance (par resultats) dans le secteur public. A moins de vouloir faire le 
proces des organisations appartenant a I’Etat, nous devrons nous en tenir 
a la conceptualisation et a la determination des criteres, indicateurs et 
instruments de mesure de leur performance pour compenser le defaut de 
definition de cette derniere. 

Comme la qualite, si la performance ne se definit pas facile- 
ment, elle se reconnait rapidement. L’ absence d’une definition univer- 
selle et de mesures generalisables temoignent du niveau de complexite 
rencontre par les theoriciens et les praticiens qui s’y consacrent depuis 
fort longtemps. 

Ce que la performance permet d’apprecier, ce sont les criteres sur 
lesquels repose la gouvernance que sous-tend I’imputabilite tant pour les 
intervenants que pour les decideurs dans la sphere publique, ce qui fait dire 
a certains observateurs que I’Etat, ou plus precisement I’appareil gouver- 
nemental, ne manque pas d’efficience (services rendus) mais d’efficacite 
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(choix des services) (Drucker, 1989). Autrement dit, ce ne sont pas les 
pratiques qui flanchent, mais les intentions de services (Drucker, 1995). 
Rappelons les principales caracteristiques de la performance mesuree : 

1) transparence; 2) responsabilisation ; 3) efficacite et efficience sur 
une base outcomes-, 4) diffusion de I’information ; 5) climat de 
confiance ; 6) tolerance, equite mais aussi durabilite ; 7) separation 
des pouvoirs ; 8) minimisation de la non-participation au processus 
de decision ; 9) flexibilite dans I’attribution de I’espace politique, 
social et economique; 10) decentralisation. (Jorjani, 1998) 


Tableau 2.1 


LA GESTION PAR RESULTATS DANS LE SECTEUR PUBLIC 
La conjonction des facteurs explique le rendement 

Voies et moyens 
des intervenants 
(competences) 

X 

Voies et moyens 
de I’organisation ~ 

Resultats 

conjugues 

Organisation 


Comprendre 

Orienter 

Strategic 


Changer 

Gerer 

Management 


Livrer 

Servir 

Apprentissage 


Ameliorer 

Progresser 


MODELE LECLERC-MAZOUZ DE GESTION PAR RESULTATS 

L’institutionnalisation d’une gestion par r&ultats suppose la conjonction 
d’un certain nombre de facteurs qui expliquent a la fois Tefficacite, I’ef- 
ficience et I’equite dans la sphere publique. Ces facteurs s’expriment en 
voies et moyens des intervenants (dispensateurs de services) et en voies et 
moyens des organisations (offrants de services). Lorsqu’on multiplie les 
uns par les autres, soit les competences des employes et les comportements 
de leurs institutions, cela determine la performance organisationnelle. 

Les competences a la tache renvoient aux capacites intrinseques des 
acteurs au chapitre de I’organisation du travail, de I’etablissement des 
strategies de services, des habiletes en management des affaires publiques 
et de I’apprentissage professionnel (Mazouz et Rochet, 2005). 
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Les comportements de I’institution renvoient a des facteurs sur 
lesquels s’appuient les competences a la tache pour agir utilement sur 
les services offerts. Tels facteurs comprennent notamment les missions, 
visions, objectifs et resultats (connaitre 1’ organisation) ; strategies, struc- 
tures, culture, leadership, processus et projets (adapter I’intervention et 
I’organisation a leur environnement) ; offre, ressources, interface politico- 
administrative (gerer I’organisation) ; evaluation systematique du cadre 
de gestion et des effets du changement (aptitude a apprendre). Sont done 
couvertes les fonctions qui assurent la comprehension du contexte du 
travail (forces et faiblesses face aux opportunites et menaces), le chan- 
gement dans I’organisation du travail (ajustements de I’organisation), la 
production du travail (livraison des services) et I’amelioration du travail 
(renforcement de I’acquis, redressement des carences et elargissement des 
engagements). 

En d’autres termes, les couples voies et moyens personnels et voies et 
moyens organisationnels se forgent, s’entremelent et instituent, a travers 
le travail, des resultats plus probants. Qui plus est, une meilleure integra- 
tion des forces de I’organisation aide a orienter Faction dans le service. 
La maitrise des strategies, pour sa part, donne la souplesse requise pour 
changer les choses et permet, en somme, de gerer le service de fagon 
optimale. La pratique du management fait qu’on peut livrer le service et, 
ce faisant, servir la fin de I’organisation. Quant a I’apprentissage continu, 
outre qu’il stimule I’amdioration dans la prestation du service, il permet 
la progression du systeme vers la performance globale. 

La performance n’est pas une lecture de mesures, mais un processus 
qui lie dans le temps et dans I’espace des capacites individuelles et des 
potentiality organisationnelles en vue de ryultats institutionnels. Ceux 
que I’Etat escompte et ceux que les citoyens (population et entreprises) 
obtiennent. 

Voila dresse le cadre theorique qui non seulement permettra une 
performance globale mais modifiera la culture et les modes de fonction- 
nement des administrations publiques dans le sens d’une comptabilite 
sociale qui excede les actes budgetaires conventionnels (Lacasse et Verrier, 
2005). En d’autres mots, cela fera passer le service public de I’audit des 
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prestations (controle des depenses) a revaluation de la performance 
(investissement dans la communaute). La reside vraiment la finalite 
publique de I’administration (Mazouz et Rochet, 2005 ; Rochet, 2005). 


LE MANAGEMENT PAR LA MESURE 
DE LA PERFORMANCE (MMP) 

Depuis 1980, la majorite des gouvernements occidentaux ont pris 
conscience de I’urgence d’optimiser les ressources et les structures de 
services publics. Plusieurs preceptes ont preside a I’elahoration, I’adop- 
tion et I’application de mesures de la performance pressenties comme 
ideales dans le service public. 

Bien que I’entendement qu’on ait de la performance optimale varie 
d’une culture a I’autre, selon Thomas (2005), les preceptes qui suivent 
la rendent possible : 

1. definition patente des objectifs de service; 

2. attention egale portee aux intrants {inputs) et aux extrants 
{outputs) en prevision des effets/impacts {outcomes ) ; 

3. usage d’instruments restreints d’evaluation ; 

4. validite, controlabilite et comparabilite des resultats enre- 
gistres ; 

5. informations signifiantes, abondantes et equilibrees; 

6. adoption de processus de decision participates ; 

7. coordination de la planification, la mise en oeuvre et revalua- 
tion des resultats ; 

8. budgetisation des activity et des services; 

9. acceptation elargie des principes, processus et programmes par 
les populations desservies ; 

10. approche globale a la gestion des structures de services 
publics. 

Des lors que les gestionnaires du service public admettent que ces 
ingredients sont partie integrante du systeme d’evaluation de la perfor- 
mance, ils souscrivent de facto au principe de mesure qui permet de la 
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comprendre globalement. Malheureusement, les declarations des politi- 
ques n’inciteraient pas toujours a mettre les voies et moyens de I’accom- 
plissement de la tache a la disposition des intervenants du systeme que 
sont les fonctionnaires de I’Etat. II s’ensuit une incapacite a repondre a la 
surenchere des gouvernements, au chapitre de leurs attentes de services, 
malgre la MMP. 

L’approche quantitative, issue de I’orientation electorale, prime trop 
souvent lors de I’adoption des instruments de mesure de la performance, 
sans doute a cause de la precipitation des gouvernements a vouloir justi- 
fier leurs choix politiques. L’approche qualitative, issue de I’orientation 
clients, alaquelle on semble revenir aujourd’hui dans maints pays, s’en est 
trouvee longtemps negligee. En outre, la complexite des methodes et des 
calculs pour mesurer la performance a fait perdre tant et plus d’energie 
aux administrations en controle apres le fait des ecarts de resultats au 
detriment d’une juste definition avant le fait des besoins non satisfaits 
des populations. II en est resulte une moindre utilite des mesures, une 
deconnexion des mesures par rapport aux attentes de la societe, une 
disparite injustifiable dans la poursuite des changements entre structures 
politiques et structures administratives, pour ne citer que ces rates dans 
la reforme de I’appareil public d’un trop grand nombre de pays. 

Les Etats-Unis (Washington, mais aussi les Etats de Floride, 
Minnesota, Oregon, Texas et Virginie), I’Angleterre et I’Australie se 
sont mis a regresser dans leur mode courant de gestion de I’appareil 
public, compromettant leurs acquis en matiere de reforme. Les contre- 
performances de systeme etaient si nombreuses que les charges publiques 
ne pouvaient plus suffire au redressement de la situation. II a fallu faire 
machine arriere, du moins en matiere de quantification, pour mieux 
revenir a la qualification du service comme telle. La performance des 
programmes, plus que I’audit des services, comme fondement du rende- 
ment dans les services publics, allait entrer en ligne de compte. Le 
Canada, dans son ensemble, s’etait tenu a I’ecart de cet empressement 
a la quantification des services. Mais la « taylorisation » du systeme, soit 
la recherche de la performance pour la performance (Thomas, 2005), a 
affirme, la comme ailleurs, son emprise sur I’humanisation des services, 
au grand dam des populations (Alberta, 1999a). 
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LIMITES A L’APPROCHE MMP 

Quatre domaines particuliers d’ application de la methode MMP 
permettent de constater certaines limites de systeme qui accreditent ou 
discreditent I’a-propos de cette approche dans I’ensemble des secteurs 
publics. II s’agit des problemes techniques qu’elle suppose, des implica- 
tions financieres qu’elle commande, des obstacles institutionnels qu’elle 
souleve et des considerations politiques qui s’y rattacbent (Carroll, 2003 ; 
Lindquist, 1998; English et Lindquist, 1998; Thomas, 2005). Voyons 
plus en detail chacun de ces aspects. 

Problemes techniques. Malgre les avancees techniques nombreuses 
realisees au cours des dernieres annees en vue d’ameliorer les modes, 
methodes et processus de mesure, il reste difficile d’associer les effets/ 
impacts {outcomes) societaux aux services/produits {outputs) gouverne- 
mentaux en matiere de gestion par resultats dans le service public. Peu 
s’entendent sur la juste definition des succes {outcomes) et peu souscrivent 
aux standards {outputs) applicables aux efforts consentis par les appareils 
d’Etat pour soutenir, renouveler, voire ajouter aux services dispenses. 
Les resultats annonces, qui devraient tenir d’indicateurs d’avancees pour 
la societe (Alberta, 1999), sont trop souvent tenus pour des «donnees 
vides». Qui plus est, I’uniformisation de I’information ayant ete omise 
lors du processus de reporting, le public n’ arrive pas plus a comparer les 
resultats annonces que ne le peuvent les organismes rapporteurs entre 
eux (ministeres, unites administratives, organismes et agences). 

Implications financieres. Puisqu’il s’avere couteux de produire des 
donnees exhaustives, fiables et constantes, la performance globale de la 
sphere publique s’en trouve diminuee. L’ordre des couts, sans compter 
les frustrations des intervenants contraints de mesurer et d’executer les 
services en meme temps, traduit I’exercice en routine (rituel) a court 
terme au lieu d’en faire un apport aux populations (contexte) a long 
terme, comme le voudraient les gouvernements qui ont institutionnalise 
la gestion par resultats (Eden et Hyndman, 2005). 

L’effort est deporte vers la communication de la mesure au detri- 
ment de sa gestion (outil de la performance) ; les resultats globaux cedent 
le pas en importance aux resultats d’agence (Kettl, 1995). La quantite 
a preseance sur la qualite et les resultats de services {outputs) sont peu 
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associes aux progres {outcomes). Cela renvoie Timage d’un «plastrage» de 
donnees, plutot que d’un accomplissement de societe par service public 
interpose. Les fonctionnaires sont en « burnout de rapports » (Alberta, 
1999b). Or le raffinement du systeme tenait dans I’etablissement d’ob- 
jectifs collectifs (Alberta, 1999c), non dans une campagne permanente 
de redressement de la reputation ministerielle (Thomas, 2002). 

Obstacles institutionnels. Souvent, les structures administratives 
ne disposent pas des capacites requises, techniques et humaines, pour 
analyser correctement, a temps et completement, les donnees relatives 
aux services rendus. L’apport necessaire des correctifs, que pr&uppo- 
saient les outcomes attendus par les citoyens, se fait attendre. Le leadership 
ministeriel n’est pas toujours pregnant et le syndrome de «l’annonce de 
mauvaises nouvelles» (Thomas, 2002) est source d’embuches nuisant au 
devoilement des resultats sur des bases comparables annee apres annee. La 
crainte du non-renouvellement des credits fteine les ministres et les sous- 
ministres dans leur elan de mesure comparee des rendements de I’Etat, 
programme par programme et agence par agence (Alberta, 2003). La 
construction d’avantages comparatifs institutionnels n’est pourtant pas 
incompatible avec la gestion par r&ultats (Moreau-Desfarges, 2003). 

Considerations politiques. La tendance a la non-uniformisa- 
tion des processus de reporting tient souvent aux interets divergents des 
responsables de programmes, tant les dus que les gestionnaires profes- 
sionnels. L’insistance a deplacer les programmes, les agences et les minis- 
teres, d’un cabinet a I’autre, rend le processus de mesure aleatoire au 
mieux et inutile au pire. Alors que I’objectif ultime de I’exercice devrait 
tendre vers I’amelioration continue des outcomes, au profit de la societe, 
la publication des resultats devient un concours de popularite a I’avan- 
tage des decideurs de programmes (Alberta, 2004). L’interd public est 
relegue au second rang par les visees politiques des decideurs, alors que 
la gestion par resultats se veut un instrument d’amelioration du service 
public. L’arene politique dant constituee autour des concepts de rivalite, 
de denegation et de pretention, la theatralite que cela suppose se marie 
mal avec le serieux et la complexite d’un rearrangement du service public 
en vue de son amelioration globale (Thomas, 2005). 
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Au total, le MMP pourrait tres honorablement servir sa fin premiere 
d’instrument d’amelioration, au lieu du cynisme et du scepticisme qu’il 
souleve trop souvent (Alberta, 1999a; Rouillard, 2003). II suffirait 
d’ajouter aux inputs (matieres premieres) et aux outputs (services dispenses) 
les outcomes (progres de societe), comme partie integrante du systeme de 
mesure etroite, comparee et orientee vers le cbangement qualitatif et 
quantitatif des services publics attendus, offerts et comptabilises. 

Ce que cbacun attend, c’est moins une relance de la mesure qu’un 
recentrage du principe de mesure de la performance dans I’ensemble de 
I’appareil public. Moins de mesures subjectives, plus de mesures globales 
et surtout plus de suivis sur les mesures, voila qui rallierait les attentes 
du plus grand nombre (Speers, 2005). Le systeme de controle et de 
surveillance de I’efficacite et de I’efficience du service public, que sont les 
mesures de la performance, n’a de pertinence que s’il raconte I’bistoire 
des programmes, des agences et des ministeres. Par bistoire, entendons 
les avancees successives en qualite et en quantite dans le service rendu, 
compte tenu des couts impliques, des besoins reels et des alternatives 
existantes. 

Les services publics, sans se confondre aux services prives, n’en sont 
pas moins comparables sur le plan des delais, des couts et de la valeur 
pour les beneficiaires. Les progres qu’ils induisent sont ceux reconnus 
par les citoyens et leurs communautes d’appartenance, et la distinction 
entre services publics et services prives n’oblitere en rien les cboix que 
les beneficiaires ont a faire en function de leur epargne disponible quand 
vient le temps de les preferer. Le regime de mesure, des lors qu’il inclut 
les outcomes societaux, au-dela des inputs et des outputs organisation- 
nels, institue une culture d’amdioration a I’egard de la prestation des 
services dans I’ensemble de I’appareil gouvernemental. Cela a pour effet 
de mettre un terme a la perpetuation d’une procedure de calcul meca- 
niste de la performance dans le systeme administratif de I’Etat. Le bien 
public transcende le bien personnel des decideurs, dans le secteur public. 
La decision qui y mtee est politique, non technique (Carroll, 2003). 

Selon Nowicki (2003), quatre principes majeurs dictent, pour la 
majorite des administrations publiques, la mesure de la performance 
dans I’appareil public : 
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1. specifier la mesure des resultats objectif par objectif; 

2. mesurer les progres en fonction des resultats atteints ; 

3. rapporter les resultats fidMement; 

4. assurer 1’ amelioration des services a partir des r&ultats atteints. 

En comparaison, les principes sous-jacents a la mesure de la perfor- 
mance, dans le secteur prive, sont a verser au compte des economies 
d’ecbelle et des economies d’envergure que font ressortir les dispensateurs 
de ces services. Qu’on en juge: 

1 . couts moindres ; 

2. durabilite extreme ; 

3. design differencie; 

4. domination du marcbe ; 

5. valeur ajoutee; 

6. profitabilite trimestrielle ; 

7. rendement superieur sur I’investissement ; 

8. valeur de I’actionnaire ; 

9. dividendes vers& ; 

10. croissance soutenue; 

11. image positive en matiere d’environnement (Carroll, 2003). 

Au Quebec, pour garantir une meilleure qualite des services publics, 
la Loi sur V Administration publique (LAP), entree en vigueur en mai 
2000, a privilegie une approcbe que Mazouz et Tremblay (2006) quali- 
fient de contractualiste. Les principaux dirigeants d’organismes publics, 
fonctionnaires et ministeriels, pour favoriser une telle qualite superieure, 
se sont dot& de : 

1 . conventions de performance et d’imputabilite ; 

2. ententes de gestion ; 

3. plans strategiques ; 

4. plans annuels de gestion ; 

5. plans de contingence et de gestion du risque; 

6. rapports annuels de gestion. 
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Mais, la encore, ralignement des structures de prestation sur les stra- 
tegies d’offre des services publics ne depassait pas I’adoption d’indicateurs 
de gestion interne dans I’organisation. L’imputabilite des intervenants 
dans les services publics n’impliquait pas celle des decideurs politiques. 

Si les prescriptions mentionnees plus baut avaient ete rigoureu- 
sement suivies, sans doute qu’on en serait arrive, au Quebec comme 
ailleurs, a faire le lien requis entre qualite de la gestion et qualite de la 
decision publique (Trosa, 2003). Les appels incessants des partenaires 
sociaux a la reforme des institutions publiques, en vue d’un passage oblige 
d’une culture de la connaissance des couts a celle d’une connaissance des 
besoins de societe, ne sont pas sans fondement (Rocbet, 2002). L’beure 
est, aujourd’bui plus que jamais, a la logique de la performance globale 
(societe) et non plus a I’invocation des r&ultats personnels (politique). 
La performance ne pent etre h pas mesures (intervenants), elle doit etre h 
valeur ajoutee {}o€n€^aaiKs) (Fouchet, 1999). 

Jusque-la nous n’aurons pas defini quels domain es particuliers nous 
desirions inclure dans 1’ effort de mesure de la gestion par resultats. Pour 
donner un sens a la performance de la sphere publique, s’agissait-il de 
nous en tenir strictement aux indicateurs de performance portant sur les 
activites operationnelles de cbaque entire administrative ? Devions-nous 
considerer les indicateurs de performance de I’ensemble des agences, 
des ministeres et des organismes publics? Devions-nous englober les 
indicateurs de performance des gouvernements locaux, provinciaux et 
federaux ? 

L’un des travers de I’Administration publique, c’est d’avoir trop 
d’indicateurs a suivre a la fois (Sabourin, 2005). Or les tableaux de bord 
les plus utiles ne sont pas ceux qui clignotent de route part, mais ceux qui 
indiquent les jauges critiques a surveiller de pres. Si la performance est 
un construit (Savoie et Morin, 2001), les mesures qui la verifient doivent 
I’etre egalement. Aussi bien les cboisir avec moderation et les eprouver de 
maniere utile et responsable. 

Dans cbacun des cas de figure susmentionnes, il faudrait moduler 
la valeur de la performance selon les facteurs d’influence sur I’oflfre 
des services (structures de decision gouvernementale, disponibilite 
des ressources, technologies en usage, politiques generales de gestion). 
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I’approche privilegiee par le management (strategies, tactiques terrain), 
le systeme d’ information (objectifs de mesure, temps de mesure, aire de 
mesure, standards de mesure), le support logistique a la tache (fonctions, 
operations, coordination) et la ligne de commandement (travail indivi- 
dualise, equipes autonomes) (Jorjani, 1998). 

La performance n’est pas ce qu’on en dit, mais ce qu’elle revele, 
recele et represente. Pour le savoir, encore faut-il distinguer entre ce que 
le systeme qui s’en reclame inclut, reflue ou reprime. Pour eviter de preter 
flanc a la critique, a cause d’une mesure discutable de la performance, 
le systeme doit se contraindre lui-meme a une analyse serree de ce que 
suppose, de ce qu’a comme obligation et de ce que peut accomplir I’orga- 
nisation en termes de services publics (Jobnsen, 2005 ; Hjern et Porter, 
1981). En somme, I’organisation doit s’interroger sur sa metbodologie 
et ses concepts d’evaluation de la performance. 


DIFFICULTES CONCEPTUELLES 

ET METHODOLOGIQUES DU CONTROLE 

DE LA PERFORMANCE DANS LE SECTEUR PUBLIC 

L’analyse des concepts et des metbodes de controle de la performance 
dans le secteur public demontre que les deux dimensions comportent a la 
fois des aspects positifs et des aspects negatifs. Voyons-les sommairement, 
puisqu’une revue en profondeur supposerait que nous I’appuyions sur 
une recbercbe extensive menee sur le terrain, ce que ne permettent pas, 
dans le cadre du pr&ent exercice de reflexion, ni le temps ni les moyens 
d’enquete disponibles. II demeure que notre regard peut etre englobant 
et mener a des pistes ulterieures de recherche qui feront debloquer des 
choses dans le sens d’une amdioration de la gestion par resultats dans 
I’ensemble du secteur public, ici et ailleurs. 

Notre canevas, outre qu’il balaie large, centre I’analyse sur les volets 
usuels de la reflexion strategique de positionnement en organisation, 
car il comprend les avenues que sont le « politique », «l’economique», 
le « social », le « technique » et «renvironnemental». Pour chacun de ces 
champs d’analyse, nous presentons, en sequence, trois aspects positifs 
et trois aspects negatifs a I’egard des concepts et des metbodes qu’ils 
recoupent au chapitre de la performance. 
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Tableau 2.2 


DIMENSIONS CONCEPTUELLES ET METHODOLOGIQUES 
DU CONTROLE DE LA PERFORMANCE DANS LE SECTEUR PUBLIC 

Champs 

Aspects positifs 

Aspects negatlls 


Conceptuels 

Methodologiques 

Conceptuels 

Methodologiques 


Gouvernance 

Management 

Propagande 

Mesures 

Politique 

Engagement 

Progres 

Rituel 

Rdel 


Coproduit 

Satisfaction 

Produit 

Ratio 


Demande 

« Comment ? » 

Offre 

« Combien ? » 

Economique 

Evolutif 

Monitoring 

Determine 

Rapports 


Horizontal 

Performance 

Vertical 

Economies 


Mission 

Bottom-up 

Services 

Top-down 

Social 

Participatif 

Objectifs 

Directif 

Resultats 


Reconfiguration 

Accomplissement 

Restructuration 

Effort 


Methode 

Integre 

Mecanisme 

Eclaty 

Technique 

Programme 

Evaluation 

Projet 

Audit 


Long terme 

Voies 

Court terme 

Moyens 


Institutionnel 

Durability 

Organisationnel Imputabilite 

Environnemental Qualitatif 

Disruption 

Quantitatif 

Incrdmental 


Apprentissage 

Impacts 

Analyse 

Effets 


Ainsi, a I’egard des considerations d’ordre politique, I’analyse suggere 
que, au plan des concepts positifs, les aspects gouvernance, engagement et 
participation dominent la reflexion strategique a I’egard de la performance 
et de la gestion par resultats dans le secteur public. En contrepartie, les 
notions de propagande, rituel et produit pr&entent des aspects concep- 
tuels negatifs dont I’analyste de la situation devrait tenir compte dans 
I’appreciation qu’on fera de la gestion par resultats. Plus prosai'quement, 
la gestion par resultats, au plan politique, menera soit a une gouvernance 
renouvelee de I’appareil public, soit, a I’oppose, a un regime de propa- 
gande. La saine gouvernance, en termes de metbodologie, donne prise a 
un management eprouve, qui permet I’accomplissement des flnalites du 
systeme d’evaluation de la performance, ce qui rehausse son rendement 
par les outcomes qu’il degage. L’approche propagande, par contre, toujours 
sur le plan de la metbodologie, ne suppose que des mesures matbema- 
tiques d’evaluation de la performance, et non pas une revision du mana- 
gement propice a I’afflrmation d’une gouvernance de type global. 
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En poursuivant notre demarche d’analyse, on constate que I’enga- 
gement ferme (qui decoule d’une gouvernance responsable) donne lieu a 
des progres methodologiques dans I’instauration des mesures qui jaugent 
la performance de I’appareil public au chapitre du service aux popula- 
tions. S’oppose au principe de I’engagement le rituel qui n’institue dans 
le systeme de mesure que des relev& de donnees reelles, lesquelles seront 
presentees, argumentees et defendues comme I’illustration d’une avancee 
dans le renouvellement de la pratique de la gestion par resultats. 

L’engagement ferme, par definition, ne pent etre defini comme 
valable, dans le sens d’une gouvernance responsabilisante, que s’il est 
le fruit d’une coproduction (intervenants-gestionnaires, decideurs- 
politiques et beneficiaires-population). La coproduction s’oppose au 
systeme de mesure de la performance produit par les decideurs et impose 
aux structures d’execution de meme qu’aux beneficiaires des services 
publics. L’approche produit n’invite pas a aller au-dela des ratios de 
comparaison, entre objectifs aleatoires (sans liens formels avec les besoins 
des populations) et realisations alleguees (sans incidence veritable sur la 
qualite de vie communautaire). 

Quant au volet economique, la demande, comme concept d’etablis- 
sement des mecanismes de mesure de la performance, suppose I’adoption 
de preceptes d’organisation evolutifs a portee horizontale dans I’appareil 
public. L’offre s’oppose a la demande. L’approche centree sur la demande 
suppose qu’on se soucie, sur le plan methodologique, du comment ga va 
(dans la population lorsque les services publics repondent aux besoins) 
alors que I’approche centree sur I’offre dirige I’attention sur le combien ga 
va. Ce qui est evolutif, conceptuellement parlant, exige un monitoring 
approprie, alors que ce qui est determine se satisfait de la redaction de 
rapports. L’approche horizontale, dans la gestion par resultats, mene a 
I’appreciation de la performance globale, des lors que les outcomes de 
la gouvernance responsable sont au rendez-vous. L’approche verticale, 
elle, est a la mesure du systeme d’evaluation de I’appareil public et se 
contente d’economies d’echelle, voire d’economies d’envergure, a I’egard 
des services rendus. 

Par rapport au volet social de I’analyse du controle de la performance 
dans le secteur public, la mission dicte la participation des populations a 
la definition des objectifs de services comme a celle du rendement quant 
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a leur prestation. Ce qui, dans I’ordre des choses, impose au secteur 
public une reconfiguration permanente des mecanismes de mesure, et, 
partant, I’etablissement d’objectifs de services aux populations. A I’op- 
pose, les services, tels qu’ils sont envisages par les decideurs, fondent une 
conceptualisation du regime d’appreciation braquee sur des techniques 
de mesure de la performance. Si le systeme n’est pas participatif, il ne pent 
etre que directif. Et ce qui n’est pas reconfigure, bien que transforme, ne 
pent etre que restructure. Plutot que d’appuyer la demarche methodolo- 
gique sur le principe managerial du bottom-up, on lui prefere celui plus 
taylorien du top-down. Les objectifs di outcomes sociaux cedent le pas aux 
resultats, comme premier enclencheur de I’adoption des mecanismes de 
mesure de la performance. En lieu et place de I’amelioration des condi- 
tions de vie communautaire, on a alors droit a un exercice annuel de 
mesure bureaucratique de I’effort fourni par I’appareil public. 

Au regard du champ technique, la methode aura preseance ou non 
sur le mecanisme pur et simple de dotation en instruments d’evalua- 
tion de la performance. S’ensuivra une approche gestion des services par 
programme ou par projet. Les methodes d’evaluation de la performance 
seront integrees ou eclatees. On assistera a une affirmation de revaluation 
de la performance globale (a base ^outcomes) ou a une reprise d’audit 
annuel sur les services publics rendus. Les decideurs (politiques), comme 
les gestionnaires (intervenants), pourront voir a long terme (contribu- 
tion a la communaute) ou a court terme (apports au systeme) et, ce 
faisant, privilegier des voies d’amdioration du regime d’appreciation de 
la performance ou simplement preconiser des moyens de confirmation 
de la pertinence des services offerts. 

Quant a I’environnement, qui inclut la structure interne de I’ap- 
pareil et la strategie externe de I’organisation, il pent etre aborde dans 
une perspective de durabilite du service ou dans celle de I’imputabilite 
de I’appareil. L’approche qualitative s’oppose a I’approche quantitative, 
et, la gouvernance responsable obligeant, les perturbations, par opposi- 
tion a I’incrementalisme, pr&ideront a I’implantation d’un regime effi- 
cace et efficient de mesure de la performance dans tout I’appareil d’Etat. 
L’apprentissage organisationnel dictera que Ton se soucie des impacts 
{outcomes), et non plus uniquement des effets {outputs) imputables a la 
prestation des services. 
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Au total, la reflexion a laquelle nous venons de nous livrer, si elle 
n’elimine pas tous les ecueils inherents a la mesure de la performance, 
n’en permet pas moins d’apprecier, sous diverses facettes, les besoins 
d’ analyse prealable des concepts et des methodologies de formulation, 
d’ adoption et de mise en oeuvre d’une mecanique evaluative pertinente 
dans le service public. Quant a savoir dans quelle mesure I’instrumen- 
tation de jauge de la performance du service public sera appropriee, il 
n’est pas suffisant de selectionner un ou des cas patents et de les evaluer. 
Le service public ne peut etre declare inefficient par deflnition, comme 
il ne peut etre tenu pour efficace parce que la gestion par resultats y a 
ete instituee. Tout dependra de I’appareil dont on park, des voies et des 
moyens qu’il aura su privilegier parmi la panoplie des concepts et des 
methodes d’instrumentation du controle de la performance, et ce, apres 
avoir tenu compte des contraintes politiques, culturelles et techniques 
existantes. L’Etat (gouvernement), pas plus que la sphere publique (fonc- 
tion publique), n’a interet a etre analyse a travers le seul service rendu ; le 
service attendu doit etre inclus, sans quoi la performance globale ne peut 
etre appreciee dans le processus d’evaluation retenu. Des choix d’options 
conceptuelles, comme d’options methodologiques, sont a considerer, 
puisque la performance n’est pas le fait d’un decret mais d’un constat 
fonde sur la materialite des objectifs, des besoins et des capacity a livrer 
les services requis et a remplir le mandat public regu et accepte. 


GPR ET PERFORMANCE, LA RECHERCHE 

Malgre les transformations subies par la fonction et le service publics 
tout au long des vingt-cinq dernieres annees, nul doute que les diffi- 
cultes seront plus nombreuses encore a se faire jour dans les annees qui 
viennent. Ce qu’il faudrait, pour pallier les carences de revaluation en vase 
clos qu’entrame le fonctionnement en silo des sous-ensembles de I’ap- 
pareil gouvernemental, c’est une entite independante vouee a la mesure 
du rendement, de la productivite et des ameliorations continues. Son 
mandat irait de I’orientation des projets, dans le respect des politiques 
publiques, a revaluation de la satisfaction des clients, dans le respect des 
ressources disponibles, en passant par I’architecture des rendements, dans 
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le respect des outcomes. Les elements de finances, de services aux citoyens 
et d’apprentissage seraient alors compris dans la mise en oeuvre du regime 
d’ evaluation globale de la performance publique (Sbane, 2004). 

Un modele d’efficience organisationnelle imposerait que Ton tienne 
compte des besoins en services des personnes et des organisations, mais 
aussi des contraintes d’offre (concurrence), des processus de decision 
(strategies), des structures d’execution (appareil) et des competences 
(gestionnaires), avant que ne commence le monitoring de la prestation 
et la mesure de la performance dans la sphere publique (Bellebumeur, 
2005). 

Tbeoriquement, la performance dans la sphere publique ne serait 
rien d’ autre que le resultat que permettent d’atteindre, par la conjunction 
des voies et des moyens propres, les acteurs ou intervenants aux services 
et programmes et les decideurs ou instances chargees des politiques et 
des programmes publics. Cela dit, rien n’aura ete regie, puisque, sur le 
plan pratique, la performance depend des besoins tacites et exprim& 
des contribuables vises (individus et entrep rises), de Toffre de biens et 
services assuree par le marche fibre et surtout des instruments de mesure 
comparee dont on se sert pour juger du merite de ce qui etait reellement 
attendu. 

L’institutionnel (le decideur politique) se confond avec I’organisa- 
tionnel (le dirigeant de la structure), et le citoyen (le public) avec le prive 
(le personnel). Si Ton ne peut dissocier ces facteurs sans risquer de mini- 
miser leurs eflfets sur la performance globale dans le secteur public, on 
ne peut non plus les apprecier tous a la meme aune. Pour y arriver, cela 
supposerait que nous puissions mesurer la productivite de competences 
parallMes et d’ organisations opposees, au-dela de la simple appreciation 
mathematique des mandats de revue annuelle du rendement financier 
(Wirtz, 2001). 

Les resultats organisationnels ne sont pourtant pas a confondre avec 
la performance institutionnelle, meme si, a I’instar de I’Alberta qui fut le 
premier gouvernement au Canada a se doter d’une politique de gestion 
de la performance (Speers, 2005), ministeres et agences s’adonnent le 
plus souvent a la mesure du rendement sur la base de leurs objectifs 
initiaux et non sur celle de revaluation d’une performance fondee sur 
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les potentialites de I’appareil public. On juge plus souvent du rende- 
ment des structures d’execution administrative plus que des strategies 
de services (Heller, 2004). Ce qui mene les gouvernements a tenter de 
reinventer I’appareil d’offre et non pas les temps, modes et mecanismes 
de decision affectant les services publics. L’ accent est mis, a travers le 
renforcement technique de la performance, sur I’optimisation matbema- 
tique des inputs et des outputs (ratio financier), plutot que sur la maximi- 
sation sociale des outcomes (services a la communaute). La performance 
s’en trouve liee aux services dispense et non aux politiques d’oflfre qui 
les supposent (Murray, 1999). 

Or, apres trente ans de reflexion en ces matieres, les instances 
gouvernementales, un peu partout dans le monde, souflfrent toujours 
d’une incapacite a prendre leur distance par rapport aux exercices d’eva- 
luation des couts que sont les rapports annuels. Elies devraient centrer 
I’essentiel de leur effort sur les investissements realises dans I’appareil de 
services publics, et se preoccuper ensuite des structures executives du 
service public. On controle la depense (comptabilite fiscale) et on ignore 
le service a valeur ajoutee (comptabilite nationale) ; mais on n’en deduit 
pas moins sa performance politique (Lipsky 1980). La fierte politique du 
fair market-value (ou la valeur d’usage electoral) I’emporte sur la viabilite 
patrimoniale du market value-added (la valeur d’ecbange collective). Les 
gains de societe sont minces, les avantages politiques palpables (Murray, 
1999). 

CONCLUSION 

L’ evaluation de la performance, en management moderne, tire son 
origine du souci d’utilite tel qu’il est ressenti et exprime par le secteur 
marchand de I’economie. Son application a la sphere publique, detenant 
le monopole des services publics, n’en est pas moins imperative, bien 
que le transfert de methodes d’organisation, de gestion des systemes et 
de controle des resultats entre les deux secteurs n’aille pas sans ajuste- 
ments. Nous sommes d’avis que revaluation de la performance dans la 
sphere publique devrait suivre, pour I’essentiel, les preceptes auxquels 
renvoie la grille des concepts et des methodes de controle propres a la 
mission et aux differents mandats publics que nous avons identifies plus 
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haut. Chaque Administration publique etant distincte, la mise en place 
d’un modele de gestion par r&ultats donnera lieu a des ajustements de 
circonstances et de contexte. II demeure toutefois que ce cheminement 
donnera une meilleure prise a I’efficacite, a I’efficience et a I’equite que 
suppose le systeme particulier d’organisation quest la sphere publique. 

La performance ne saurait etre deduite d’une analyse qui exclurait 
une partie des acteurs et des organisations, une partie des services et des 
clients, une partie des resultats et des contraintes, une partie des objec- 
tifs et des mesures. En somme, les dimensions, facteurs et situations qui 
instituent, influencent et inspirent le systeme d’organisation quest la 
sphere publique doivent etre integrfe dans la mecanique d’evaluation 
dont on se servira pour en justifier I’articulation, le fonctionnement et 
le produit. 

La performance dans la sphere publique ne peut etre globale, 
sans que Ton ajoute a la mesure du produit (les services livres) la valeur 
ajoutee a la communaute d’ implantation (services attendus) propre au 
bien commun qui resulte des acres pos& par I’ensemble administration- 
politique que suppose le systeme d’organisation lui-meme. En d’autres 
mots, la mesure de la performance ne peut etre complete sans que Ton 
ait inclus dans la mecanique de controle les outcomes (bien commun) et 
les outputs (services livres). A I’encontre des organisations operant dans la 
sphere privee, qui ne dessert jamais qu’une clientele (celle de son marche 
economique), les organisations de la sphere publique desservent routes 
les clientMes (cedes de son territoire). 

Le systeme public, sous la pression populaire des dernieres annees, 
s’est graduellement transforme. Se sont des lors renouveles ses vision, 
mission, valeurs, strategies, structures, competences et comportements. II en 
a ete de meme de ses modes, methodes et processus d’etablissement, de 
promotion et d’evaluation des resultats. Rendre des comptes n’allait pas 
sans comparer les r&ultats d’exercice aux objectifs de depart, comme la 
demonstration du rendement impute a la gestion par resultats (I’admi- 
nistration) n’allait pas sans preuve (le politique) que les outcomes etaient 
a la hauteur outputs les justifiant dans la communaute faisant les frais 
des services livres. 
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L’efficacite et refficience des services publics doivent s’apprecier 
dans une perspective large de capacites collectives de payer, de s’orga- 
niser et d’evoluer, ce qui va au-dela de I’exercice de surface que suppose la 
simple mesure des couts des services publics d’une annee a I’autre. L’ac- 
tion publique, orientee vers une saine gouvernance, exige que la cbaine 
de valeur des services englobe les inputs (deniers publics), les outputs 
(services publics) et les outcomes (biens publics), pour que I’amdioration 
des conditions de societe que commande I’intervention publique trouve 
tout son sens. L’ evaluation globale du systeme public d’organisation 
des services puise done sa logique economique dans la responsabilisa- 
tion non pas des seuls gestionnaires de services publics mais dans celle, 
conjointe, des gestionnaires et des administrateurs de politiques publi- 
ques. Le controle de la performance, dans ces conditions, ne pent etre 
global que s’il depasse I’instrument d’offte technique (f administration) 
pour inclure celui plus determinant de la demande effective de services 
(le politique). Car, et e’est bien la que r&ide la difference majeure entre 
les spheres publique et privee : pour I’Entreprise, la demande finale est 
celle du beneficiaire du service rendu, alors que dans la sphere publique 
la demande finale subit I’arbitrage d’intermediaires politiques (le gouver- 
nement) avant que I’offte de services ne soit etablie. Juger de la perfor- 
mance des services publics en limitant I’ordre de mesure des r&ultats 
aux seuls gestionnaires (les fonctionnaires), e’est omettre les decideurs 
(les politiques) de I’equation du rendement dans le systeme public de 
qui la nature, la qualite et le renouvellement des services a la commu- 
naute dependent reellement. Or ce principe d’inclusion dans la mesure 
de la performance globale n’est acquis pratiquement nulle part. Rates 
sont les mecanismes de mesure de la performance dans le secteur public 
qui admettent I’insertion du politique dans I’equation d’evaluation du 
rendement a I’egard des services publics rendus. La gestion par resultats 
n’est jamais que partielle, des lots qu’elle exclut dans la mesure de la 
performance le principal determinant de I’offre de services publics quest 
I’intervenant politique propre aux systemes. 

Cela n’oblitere en rien le fait qu’il faille comprendre la performance 
publique, si Ton veut juger de la valeur ajoutee des services rendus a la 
communaute d’implantation. Et la performance n’a pas a etre contenue 
tout entiere dans une definition universelle pour que la mesure du 
rendement de I’appareil d’offre puisse etre circonscrite dans des formules 
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d’ evaluation aussi pratiques qu’urgentes. La modelisation des mesures de 
la performance, non I’ossification d’une definition de la performance, 
en incluant I’efficacite (le bon service rendu), I’efficience (le service bien 
rendu) et I’equite (I’accessibilite du service rendu), aura lie I’appareil 
administratif a I’appareil politique dans I’appreciation du rendement 
dans la sphere publique. La gestion par resultats trouvera done la son 
aboutissement, plus encore sa pertinence economique et sociale. 

C’est tronquer la r&lite de I’utilite economique et sociale du service 
public rendu que d’en limiter I’appreciation a la seule mesure des resul- 
tats du personnel (I’administration) sans tenir compte de I’organisation 
(le politique) dont depend non seulement la gestion mais avant tout le 
cboix des services a rendre. 

La gestion par resultats, en management public, n’a done d’utilite 
pour la communaute qui en assume les couts, que si la pertinence du 
service rendu {outcomes) est arrimee, a travers I’exercice d’evaluation du 
rendement du systeme d’oflfre lui-meme, a la pertinence des voies et 
moyens de services {inputs et outputs). L’approcbe quantitative d’evalua- 
tion de la performance des dernieres annees, dans la sphere publique, 
tendrait alors a ceder le pas a I’approche qualitative comme ordre de 
mesure des services rendus. Ce passage oblige ne peut se faire a I’aveu- 
glette. D’oti I’imperieux besoin d’adopter des mecanismes de controle 
utiles, evolutifs et concurrentiels comme jauges de la performance reelle 
mais aussi globale de la sphere publique. 

Toutes les approches de la performance, comme tons les instru- 
ments de mesure, presentent des limites. Cela ne doit pourtant pas nous 
dissuader de les aborder, de les modifier ou de les remplacer au besoin. 
Ce qui importe avant tout, c’est de depasser le stade de la mesure admi- 
nistrative pour atteindre celui de la mesure publique des services rendus 
a la communaute. Ce qui implique que Ton envisage revaluation de 
la performance globale du secteur public, dont I’articulation complete 
englobe tant I’administration que le politique. 

Notre analyse demeure fort incomplete, a defaut d’etudes abon- 
dantes sur I’inclusion dans la demarche evaluative de la performance 
publique du politique et de I’administration. Or invoquer la gestion 
par resultats pour demontrer I’utilite publique des services rendus a la 
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communaute sans inclure dans I’equation le politique equivaut a vouloir 
regler un moteur a deux temps en ne se souciant que d’un seul de ces 
deux temps d’articulation dans le mouvement. La mecanique pent 
toujours tourner, mais jamais a plein regime. 

Evaluer la gestion par resultats sous Tangle administratif seulement, 
dans le secteur public, c’est illogique, inconsequent et inutile, si tant est 
que Ton veuille demontrer Tutilite globale de la demarche d’appreciation 
de la performance. Des resultats a la tache, il y en aura toujours, secteur 
public ou non. Et le fait qu’ils se fondent sur des donnees d’evaluation 
incompletes ne regie en rien Tobligation morale qua la sphere publique 
de rendre des comptes non pas aux gouvernements mais a la commu- 
naute d’implantation. Or telle communaute attend, au-dela des outputs 
de structures administratives, des outcomes d’economie sociale. Ea perfor- 
mance globale dans Toffre publique de services s’en trouvera ainsi evaluee 
adequatement. 

Dans la foulee de cette reflexion de fln d’analyse, nous reiterons que 
notre modele veut recentrer le processus d’evaluation de la performance, 
sur fond de gestion par resultats, a partir des concepts et des methodes 
elargis, bien qu’integres, de controle qu’il propose en matiere de gestion 
globale (administration et politique) de la sphere publique. Bien sur, il 
n’y a pas la de mot flnal sur Tadoption, la transformation et Tamdiora- 
tion des instruments de mesure de la performance dans le service public. 
Des moddes d’efflcience organisationnelle (fonction publique), mais 
aussi d’efficacite institutionnelle (gouvernement), que nous appelons de 
tous nos voeux, devront suivre afln d’ aider a mieux doter la communaute 
d’implantation d’instruments de mesure de la gestion des resultats dans 
le secteur public. 

Ees exercices de calcul mathematique du rendement n’amdiorent 
que la structure administrative de prestation des services, sans redresser 
la moindre situation dans le choix des services a rendre quel que soit le 
domaine d’interet public vise. Or Tappareil public, dans route societe 
democratique, suppose des avantages de societe (au profit des adminis- 
tres), et non des avantages de systeme (au profit des administrateurs). 
Ea gestion par resultats, correctement fondee en efficacite, en efflcience 
et en equite, doit inclure les outcomes et non plus que les outputs dans 
Tevaluation justiflant sa pertinence. Ea valeur globale du service public 


Management des organisations publiqi 


rendu, la sphere publique ne la confirme jamais qu’a raison d’un mode 
d’ evaluation de la performance qui tienne compte de I’administration et 
du politique, ce que notre modele tente d’accomplir, en reconfigurant 
I’approche a la conceptualisation et a la methodologie de controle de la 
performance dans la sphere publique. A partir de la, il ne restera plus 
qu’a s’adonner a la mesure, au cas par cas (gouvernement par gouverne- 
ment), de la performance globale de la gestion par resultats instituee par 
un secteur public donne. 
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UNE DEMARCHE DE GESTION STRATEGIQUE 
ET D’OPTIMISATION DE LA CONTRIBUTION 
DU PERSONNEL CADRE 

L’daboration du profil de competences du personnel d’encadrement 
de riRDPQ fut la premiere etape d’une demarche reflexive plus vaste, 
menee par le Groupe de reflexion sur I’encadrement, entre fevrier 2004 
et octobre 2005 \ sur la function d’encadrement et les moyens de soutien 
appropries a I’exercice de celle-ci. 

Ce groupe de travail, representatif des differents niveaux d’enca- 
drement et secteurs d’activites de I’lnstitut^, avait ete constitue par la 
direction generale, a la suite de plusieurs echanges avec le personnel cadre 
de I’etablissement. Lors de ces echanges, des observations mentionnees 
a plusieurs reprises faisaient etat de « la necessite de revoir les fonctions 
de gestion en raison du statut d’Institut universitaire de I’etablissement ; 
d’integrer, a long terme, ces fonctions universitaires dans les programmes 
et services de soutien ; d’animer et de soutenir le personnel dans ces diffe- 
rents changements, et ce, tout en simpliflant et integrant dans la mesure 
du possible nos processus et fagons de faire^». Les cadres intermediaires 
faisaient egalement part d’un certain essoufflement et de leur besoin de 
support pour faire face aux nouvelles responsabilites qui leur etaient 
conflees. Ces elements avaient aussi ete mentionnes lors de la demarche 
d’agrement realisee en 2002-2003 ou Ton faisait etat du manque de 
disponibilite de certains cadres, attribuable a une surcharge de travail, 
et du manque d’uniformite en matiere de supervision du personnel 
selon le contexte de pratique du gestionnaire^. C’est pourquoi le Plan 
d’amMioration de I’lRDPCl dans le cadre du renouvellement de I’agre- 


1 . Le Groupe de reflexion sur I’encadrement fit etat de I’avancement de ses travaux et presenta 
le profil de competences du personnel d’encadrement au Camp de gestion de I’lRDPQ de 
septembre 2004. Le bilan du comite a ete deposd au Camp de gestion d’octobre 2005. 

2. Le Groupe de reflexion sur I’encadrement etait compose de dix membres dont le directeur 
general et le directeur general adjoint, le directeur des ressources humaines et sept cadres 
intermediaires provenant des programmes cliniques et des services de soutien. 

3. Institut de readaptation en deficience physique de Quebec (2004). Plan de travail sur I’en- 
cadrement h riRDPQ, QuAec, IRDPQ, janvier. 

4. Le contexte de pratique fait ici reference au nombre d’employds et de sites supervise, aux 
quarts de travail multiples et a la presence ou non de coordination clinique ou d’assistant 
du superieur immediat (ASI). 
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ment^ soulignait que «de nombreuses responsabilites se sont ajoutees 
et seront ajoutees au role des cadres (integration dans les programmes 
des volets enseignement, recbercbe, formation, evaluation, evaluation 
du personnel, gestion par r&ultats, etc.). Dans ce nouveau contexte, une 
reflexion en profondeur s’impose». Consequemment, il fallait « redeflnir 
le role, les responsabilites, la charge de travail, les modalites d’encadre- 
ment, de meme que le soutien requis a la lumiere des nouvelles exigences 
[...] 6 ». 

C’est dans cette perspective que le groupe de reflexion amorga ses 
travaux^ en se donnant comme premier objectif «d’elaborer le profll 
de competences du personnel d’encadrement de l’IRDPQ^», confor- 
mement aux exigences du comite de direction quant a I’exercice de la 
gestion a I’lnstitut. 


LES POSTULATS A LA BASE DU PROFIL DE COMPETENCES 
DU PERSONNEL D’ENCADREMENT DE L’IRDPQ 

Le profll de competences devait refleter les exigences de la mission de 
riRDPQ et les orientations strategiques en decoulant; s’inscrire dans 
une demarche d’amelioration continue des services offerts; temoigner 
de la philosophie de gestion de I’lRDPQ en deflnissant les parametres a 
I’interieur desquels devait s’exercer celle-ci ; etre coherent avec les visees 
nationales et regionales en matiere de same, de services sociaux et de 
readaptation ; tenir compte de I’environnement changeant dans lequel 
s’exergait desormais la fonction de gestion. 

En effet, nous etions tous a meme de constater que I’exercice 
du role de gestion s’etait grandement modifle par les transformations 
profondes tant dans le monde du travail que dans le domaine de la sante 
et des services sociaux. A ce dernier chapitre, I’implantation des reseaux 


5. Institut de readaptation en deficience physique de Quebec (2003d. Orientations strategiques 
2003-2006 et plan d’amelioration de I’lRDPQ dans le cadre du renouvellement de I’agrement, 
Quebec, IRDPQ. 

6. Op. cit. 

7. Le plan de travail sur I’encadrement comportait neuf etapes dont la premite concernait la 
definition des parametres de gestion. 

8. Op. cit. 
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locaux de services de sante et de services sociaux impliquait, de maniere 
evidente, une ouverture a la realite d’etablissements de missions diffe- 
rentes, la creation de nouvelles alliances et de partenariats strategiques et 
la recherche de complementarite dans les services ofFerts par differents 
etahlissements ainsi qu’une preoccupation accrue de la satisfaction de 
la clientele. Par ailleurs, le vieillissement de la population active et les 
penuries de main-d’oeuvre anticipees ainsi que les nouvelles legislations 
en matiere de relations ou d’environnement de travail^ demandaient des 
competences evidences au regard d’une gestion a la fois strategique et 
humaine. 

De plus, I’actualisation de la mission universitaire de I’lRDPQ, 
d’une part, et le respect des engagements pris dans le cadre du renouvel- 
lement de I’agrement quehecois, d’autre part, exigeaient egalement des 
competences particulieres de I’equipe de gestion. 

Pour les memhres du groupe de reflexion, le fait de tenir compte 
tant du macroenvironnement de I’lnstitut que du microenvironnement 
dans lequel les gestionnaires evoluaient permettrait une identiflcation 
et une deflnition plus precises non seulement des competences requises 
mais aussi des comportements et des resultats attendus des gestionnaires 
de I’etahlissement ainsi que des «savoirs fondamentaux » necessaires a 
I’exercice du role. De plus, ils jugeaient opportun que le profll de compe- 
tences se transpose en un outil de rtference en etroite relation avec le 
plan de developpement individuel et collectif des cadres, revaluation du 
rendement, la selection du personnel d’encadrement et le programme 
de releve des cadres de I’etahlissement. Dans cette perspective, le profll 
de competences serait sous-jacent a un ensemble d’activit& reliees a un 
processus structure et continu de gesrion du personnel d’encadrement 
visant I’optimisation de la contribution de ce dernier^®. 


9. On fait id reference de maniere plus particuliere k la Loi 30 et aux dispositions legales en 
matifere de harcdement en milieu de travail. 

10. Gemma Grand’Maison- Petit (2004). « L’art du dialogue dans la gestion du ddveloppement 
et de la contribution des cadres#, presentation au colloque du Departement de psychologie 
de rUniversite de Sherbrooke, mai. 
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Par ailleurs, afin que le profil soit veritablement significatif pour 
ceux pour qui il serait congu, il devait etre elabore dans le respect des 
regies suivantes^ ^ : 

• Refleter les attentes specifiques de I’lRDPQ tout en considerant 
les orientations du ministere de la Sante et des Services sociaux 
et de I’Agence de developpement de reseaux locaux de services 
de sante et de services sociaux de la Capitale nationale au regard 
des competences de gestion requises dans le reseau. 

• Comporter une courte liste de competences afin de faciliter la 
transposition de celles-ci dans la pratique courante de gestion et 
eviter I’effet demobilisateur cause par un trop grand nombre de 
« competences requises ». 

• Considerer les besoins futurs en matiere de competences dans 
une optique d’adequation entre I’outil et les orientations 
de I’etablissement a moyen terme et selon revolution de la 
fonction. 

• Faire etat de competences mutuellement exclusives permettant 
d’ eviter la confusion sur ce qui est veritablement attendu de la 
part des gestionnaires. 

• Utiliser un langage simple, clair et univoque pour favoriser une 
vision et une comprehension communes. 


LA DEMARCHE D’ELABORATION DU PROFIL 

Puisque I’elaboration du profil ne constituait que la premiere etape du 
mandat du groupe, les membres privilegiaient une demarche simple 
mais efficace qui leur permettrait, a la fois, d’atteindre leur objectif selon 
les regies et les principes mentionnes precedemment et de respecter le 
calendrier des travaux qui leur avait ete imparti. Mon role au sein du 
groupe etant d’animer les seances de travail et d’encadrer la demarche 
d’ elaboration, je proposai la demarche suivante : 


11. Gouvernement du Quebec (1995). Le profil de competences: d^nition et principes de base, 
Quebec, Gouvernement du Quebec, Ministere du Revenu. 
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1 . Identifier, a partir de recueils de competences definies pour le 
secteur de la sante et des services sociaux, les competences les 
plus appropriees pour I’lRDPQ. 

2. A partir de I’ensemble des competences repertoriees, evaluer le 
« poids » relatif de chacune d’elles en termes de correspondance 
avec les attentes et les priorites de I’lRDPQ. 

3. Retenir les competences les plus significatives compte tenu de 
revaluation effectuee a I’etape precedente. 

4. Definir les competences cl& du profil du personnel d’encadre- 
ment de I’lRDPQ. 

5. Determiner les indicateurs de comportements pour chacune 
des competences retenues. 

6. Identifier les «savoirs» requis pour exercer la competence. 

Etape 1 - L’inventaire des competences requises 

Parmi les repertoires de competences utilises au cours des annees prece- 
dentes, «Le repertoire des competences cles du directeur general du 
XXI'^ siecle^^» et le guide Competences 2000+^^, public par la Regie 
regionale de la sante et des services sociaux de Montreal-Centre, de 
meme que le Profil genmque de competences du gestionnaire de la sante et 
des services sociautd^ s’avererent les plus pertinents tant pour les compe- 
tences repertoriees que pour les definitions et les niveaux de maitrise qui 
y etaient associes. A partir de ces documents, chacun des membres du 


12. Regie regionale de la same et des services sociaux de Montreal-Centre (2000). «Le reper- 
toire des competences elds du directeur general du XXI' siecle », Section 2 dans Choisir pour 
le XXF slide (guide pour les membres des comitds de selection, Recrutement, selection 
et nomination des directeurs generaux des etablissements), Montreal, RRSSS Montreal- 

13. Regie regionale de la sante et des services sociaux de Montreal-Centre (2002). Competences 
2000+, Montreal, RRSSS de Montreal-Centre, secteur Planification et developpement 
regional du personnel d’encadrement. Direction des ressources humaines, fevrier. 

14. Gouvernement du Quebec (2004). Profil generique de competences du gestionnaire de la sante 
et des services sociaux, Quebec, Ministere de la Sante et des Services sociaux. 
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groupe devait selectionner trois competences refletant le mieux, selon 
lui, les exigences de I’lRDPQen matiere d’encadrement^^ et les attentes 
de la direction^*’ a cet egard. 

Lots de la mise en commun des competences retenues, neuf d’entre 
elles faisaient consensus au sein du groupe de reflexion : I’innovation, la 
gestion du changement, le partenariat, la gestion des resultats, la gestion 
optimale des ressources, la vision strategique, le leadership mobilisateur, 
I’orientation-clientMe et la communication interpersonnelle et organisa- 
tionnelle. Chacune d’elles fut alors decrite en s’inspirant des deflnitions 
flgurant dans les repertoires de competences generiques et en tenant 
compte de I’environnement et du contexte de pratique propres a notre 
etablissement. 


Etape 2 - L’evaluation de I’importance relative 
des competences retenues 

Puisque nous avions convenu que le profll comporterait au plus six 
competences qualiflees de « fondamentales », au sens ou elles constitue- 
raient la base generale mais precise de I’exercice des functions, il nous 
fallait rafflner notre processus d’identiflcation. 

En utilisant la technique du groupe nominal, un poids fut accorde 
a chacune des competences generiques de la liste de depart. Les compe- 
tences qui obtinrent le pointage le plus deve furent la communication 
interpersonnelle et organisationnelle, Forientation-clientMe, le leadership 
mobilisateur et la vision strategique. Suivaient, avec un ecart minime, la 
gestion optimale des ressources, la gestion des resultats et le partenariat. 
La gestion du changement et I’innovation regurent le plus faible nombre 
de points. 


15. Institut de readaptation en deficience physique de Quebec (2004). Exigences de base quant 
i Vexercice de la gestion k lIRDPQ, Quebec, Direction generale, IRDPQ. 

16. Institut de readaptation en ddficience physique de Quebec (2004). Attentes de la direction 
- zones de responsabilites organisationnelles, Quebec, Direction generale, IRDPQ. 
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Etape 3 - Le choix des competences 

II y avait unanimite au sein du groupe a I’effet que les competences 
relatives a I’orientation-clientele, a la vision strategique, au leadership mobi- 
lisateur et a la communication interpersonnelle et organisationnelle etaient 
necessaires pour assumer pleinement une function d’encadrement notam- 
ment au regard des enjeux de I’lRDPQet des changements amorces au 
sein du reseau de la sante et des services sociaux. 

En procedant, dans un second temps, a une analyse plus fine des 
definitions relatives a la gestion optimale des ressources et a la gestion 
des r&ultats, certaines convergences furent mises en evidence, nous 
amenant a les regrouper sous le vocable ^gestion optimale des resultats et 
des ressources », deux aspects indissociables du processus de «reddition de 
comptes» prevu a la Loi 25 et de la pratique de gestion en general. De 
plus, en explorant davantage le concept de « partenariat » et en tradui- 
sant celui-ci en comportements, nous convenions que, au sein de notre 
etablissement, il representait un moyen d’atteindre les objectifs organi- 
sationnels de I’lRDPQ et qu’il etait done etroitement relie a la gestion 
optimale des resultats et des ressources. 

Quant a la gestion du ebangement et a I’innovation, la transposition 
de ces competences dans la pratique nous amena a considerer celles-ci 
sous Tangle des domaines de «savoirs» favorisant Texpression de compe- 
tences plus globales tel le leadership mobilisateur. 

Par ailleurs, nous constations, non sans surprise, que la « gestion de 
soi » ne faisait pas partie de notre liste de depart alors que cette dimension 
etait clairement indiquee dans les exigences et les attentes de TIRDPQ 
et que, au-dela, elle representait une valeur importante de notre orga- 
nisation. En effet, en se basant sur le postulat que la performance orga- 
nisationnelle ne doit pas etre atteinte au detriment des personnes, un 
programme de « mesures de soutien a la gestion » avait ete mis en oeuvre 
au cours de 2001 afin de soutenir les gestionnaires faisant face a des 
problematiques diverses. Ces differents constats permirent de conclure 
que le ebamp de competence relatif a la « gestion de soi» devait figurer a 
Tinterieur du profil. 
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Apres cette etape et a la lumiere de nos echanges, il etait aise de 
convenir qu’un soin particulier devrait etre apporte a la definition 
des six competences et des comportements les illustrant pour que le 
profil soit facilement transposable dans la pratique de gestion de notre 
etablissement. 


Etape 4 - La definition des competences cies 
du profii du personnei d’encadrement 

La technique du brainstorming fut utilisee pour etablir les parametres de 
definition des competences. Les membres du groupe devaient traduire 
par des mots cles ce qu’evoquait, pour cbacun d’entre eux, la competence 
feoncee. 

A partir des listes ainsi etablies, differents essais de definition furent 
formules, compares aux listes repertoriees dans les recueils mentionnes 
precedemment et adapts en considerant les orientations a court et 
moyen terme de I’lRDPQ. Les definitions figurant au tableau 3.1 furent 
considerees comme les plus representatives de ce que notre etablissement 
soubaitait en la matiere. 


Etape 5 - La determination des indicateurs 
de comportements 

Cbacun des cbamps de competences est associe aux « comportements 
attendus», soit les indicateurs specifiant les zones de responsabilite et les 
conditions de realisation a I’interieur desquelles la competence s’exerce. 

Pour determiner les comportements attendus au regard d’une 
competence, les orientations strategiques et le plan d’ amelioration conse- 
cutif au renouvellement de I’agrement furent particulierement utiles. Les 
enjeux de cbacun des services ou programmes y etant indiques, de meme 
que les objectifs poursuivis, les indicateurs de resultats et les strategies 
d’actualisation, il etait possible de circonscrire les parametres generaux 
de la performance attendue et d’en degager les comportements corres- 
pondants pour cbacune des competences, comme I’illustre le tableau 3.2 
relativement aux comportements inberents a la competence « orientation- 
clientMe». 
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Tableau 3.1 


Competences du profil d’encadrement de I’lRDPQ 


Competences 

Definitions 

Orientation-clientele 

Capacite d’ajuster ses pratiques et ses modes 
de fonctionnement afin que les services ofFerts 
correspondent aux besoins des clienteles interne et 
externe tout en tenant compte de la mission et des 
orientations de I’etablissement, des contraintes de 
I’environnement et des ressources a sa disposition. 

Vision strategique 

Capacite d’anticiper les tendances, de lire 
les environnements interne et externe et, 
consequemment, de developper une perspective 
d’ action pour atteindre les objectifs vises et 
positionner favorablement son action. 

Gestion optimale 
des ressources et 
des resultats 

Capacite d’ atteindre les objectifs de resultats sous- 
jacents a la planification strategique de ITRDPQet 
de maximiser les actions entreprises par foptimisation 
des ressources humaines, materielles, financieres et 
technologiques a sa disposition. 

Leadership 

mobilisateur 

Capacite de communiquer la vision de I’organisation, 
de mobiliser et de gerer les talents des personnes 
a cet egard et de susciter 1’ adhesion de tons ses 
collaborateurs par I’instauration d’un climat propice a 
I’actualisation des objectifs poursuivis. 

Communication 
interpersonneile et 
organisationneile 

Capacite de susciter et d’entretenir des echanges 
significatifs et profitables dans le cadre de ses 
communications internes et externes, de maniere a 
favoriser le partage et la circulation de I’information 
et a faciliter I’emergence d’une vision commune tout 
en demeurant sensible a la diversite des interets des 
differents interlocuteurs avec lesquels il transige. 

Gestion de soi 

Capacite de se donner la priorite et d’equilibrer les 
dimensions personnelles et professionnelles de sa 
personnalite en se reposant sur sa confiance en soi, sa 
capacite de se remettre en question, de gerer le stress 
au travail et en respectant ses valeurs. 
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Tableau 3.2 

Comportements attendus en fonction de I’orientation-clientele 


Capacite d’ajuster ses 
pratiques et ses modes 
de fonctionnement 
afin que les services 
offerts correspondent 
aux besoins des 
clienteles interne et 
externe tout en tenant 
compte de la mission 
et des orientations 
de I’etablissement, 
des contraintes de 
I’environnement et 
des ressources a sa 
disposition. 


• Actualise I’offre de services a ses clienteles interne 
ou externe en pla^ant celles-ci au coeur de ses 
preoccupations. 

• Identifie les besoins des difFerents systemes clients, 
les traduit en objectifs a I’interieur d’un plan 

d’ action et organise le travail de son programme ou 
service en consequence. 

• Definit et tient a jour I’ofFre de services de 
son secteur d’activite et adapte ses modes de 
fonctionnement selon 1’ evolution des besoins, 
des standards de pratique de I’etablissement ou 
decoulant de la mission universitaire, compte tenu 
des ressources disponibles. 

• Applique des mecanismes d’evaluation et de suivi 
continus des services offerts et de la satisfaction de 
la clientele et definit les cibles d’amdioration et les 
mesures correctives a apporter afin de maintenir un 
niveau optimal de la qualite des interventions, des 
soins, des programmes et des services. 

• Adopte les comportements coherents avec les 
valeurs privilegiees a ITRDPQ en matiere de 
service a la clientele et s’assure que les regies 
d’ethique et de securite a cet egard soient comprises 
et respect&s par son personnel. 


Etape 6 - L’ identification des domaines de «savoirs» 

Les «savoirs fondamentaux » completent la description du champ de 
competences. Ces domaines de savoirs indiquent les connaissances, les 
habilet& et les attitudes intrinseques a la maitrise de la compdence. 

Dans le cadre de nos travaux, il ne s’agissait pas de dresser une 
liste exhaustive de tous les elements de savoirs pouvant contrihuer au 
developpement ou a la consolidation d’une competence ou d’une autre, 
mais plutot de circonscrire les elements necessaires pour exercer celle-ci 
a I’IRDPQ. 
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L’exercice en fut done un de lecture et de revision des etapes fran- 
chies prealablement. En validant une fois de plus les parametres de defini- 
tion des six competences et des zones de performance organisationnelle, 
il fallait cerner les differents « savoirs » contribuant a la demonstration 
de la competence dans la pratique des activity de gestion courantes et 
pouvant s’inscrire dans une perspective de developpement du personnel 
d’encadrement, notamment en matiere de connaissances et d’babiletes 
(voir le tableau 3.3). 

Tableau 3.3 


Domaines de savoirs: orientation-clientele 


Savoirs 

• Raison d’etre et fondements du programme ou du 
service. 

• Profil et besoins des clienteles interne et externe du 
programme ou du service. 

• Lois, reglements et normes s’appliquant a son secteur 
d’activite. 

• Code d’ethique et valeurs de I’lRDPQ. 

• Connaissance generale des exigences des professions 
ou des metiers exerces dans son secteur d’activite. 

Savoir-faire 

• Organisation du travail (processus et methodes). 

• Mesure et evaluation. 

• Gestion des priorites. 

Savoir-etre 

• Attitude de service. 

• Sens ethique. 

• Innovation et creativite. 

• Comprehension des attentes de la clientele. 

• Respect. 
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LE GUIDE DE REFLEXION SUR LE PROFIL DE COMPETENCES 
DU PERSONNEL D’ENCADREMENT^^ 

Apres I’daboration du profil de competences, il est apparu pertinent 
d’y joindre un guide permettant aux gestionnaires de se rapproprier. La 
redaction du guide visait deux objectifs : 

• Susciter une reflexion sur les differentes dimensions de I’univers 
de gestion des cadres afin qu’ils se situent par rapport a celles-ci 
dans une dynamique centree sur le « comment faire les choses » 
plutot que sur le « quoi faire ». 

• Fournir aux gestionnaires I’occasion d’autoevaluer leur niveau 
de maitrise des competences et d’envisager ainsi des avenues 
individuelles de developpement. 

Pour chaque competence, le guide propose des pistes de reflexion 
sous forme de questions ou de mises en situation permettant au gestion- 
naire de faire un bilan de ses acquis experientiels et de comprendre 
comment ceux-ci se manifestent ou peuvent etre reinvestis dans I’exer- 
cice de son role (voir le tableau 3.4). Dans une seconde etape, le gestion- 
naire est invite a se referer a la rubrique « comportements attendus » des 
cbamps de competences du profil pour etablir le degre de convergence 
entre ceux-ci et ses acquis. L’identifi cation, par le gestionnaire, de ses 
besoins de developpement complete le processus d’autoevaluation. 

Bien que le guide de reflexion appuie une demarche individuelle, 
il etait suggere au gestionnaire de partager celle-ci avec son superieur en 
vue de recevoir du soutien ou dans le cadre de revaluation du rendement 
ou encore avec ses pairs dans une perspective de codeveloppement. Il 
etait egalement suggere de reprendre cette reflexion annuellement dans 
une optique de developpement continu et progressif 


17. Institut de readaptation en deficience physique de Quebec (2004). Guide de r^exion sur 
le profil de competences de I’lRDPQ, Quebec, Service de developpement organisationnel et 
dotation, Direction des ressources humaines, IRDPQ 
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Tableau 3.4 

Reflexion « Orientation-clientele » 


1. Reflechissez a votre situation de consommateur ou d’utilisateur de 
services. Identifiez les criteres qui vous font dire d’une entreprise ou d’un 
fournisseur qu’il offre de « bons services ». 

Observez-vous une convergence entre vos criteres personnels en matiere 
de service et ceux que vous privilegiez en tant que fournisseur de services ? 
Expliquez celle-ci. 

2. Prenez quelques minutes pour identifier tons les « systemes-clients » 
auxquels vous devez repondre (satisfaire les besoins de...). Quelles sont les 
caracteristiques de ces personnes ou de ces groupes ? 

Quels moyens pouvez-vous utiliser pour repondre le plus adequatement 
possible aux besoins de vos clienteles (revision de processus de travail, 
partenariats interne et externe, innovation, etc.) ? 

3. Compte tenu de vos reponses precedentes, quel levier organisationnel 
pouvez-vous utiliser pour actualiser votre vision de I’orientation-clientele ? 

4. Referez-vous aux comportements attendus en matiere « d’orientation- 
clientele». Comment traduisez-vous ces attentes dans votre pratique de 
gestion ? 

5. Au regard des «savoirs fondamentaux», indiquez ceux que vous maitrisez, 
ceux que vous croyez devoir consolider et ceux qu’il vous faut developper 
pour actualiser votre competence en matiere «d’ orientation-clientele ». 
Quelle sera votre priorite au cours des six prochains mois a cet effet ? 


UN PROFIL INTEGRE AU PROCESSUS DE GESTION 
DU PERSONNEL D’ENCADREMENT 

Un an apres la presentation du profil aux gestionnaires de I’lRDPQ, 
beaucoup d’efforts ont ere consacres pour en faire un outil de reference 
de gestion du personnel d’encadrement. Ainsi, le profil a ere utile pour la 
realisation du plan de developpement des cadres de I’etablissement, lors 
de la planification du programme de releve et, plus recemment, pour le 
processus de gestion de la contribution. 
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LE DEVELOPPEMENT DU PERSONNEL D’ENCADREMENT 

Au cours de la premiere annee d’ implantation du profil, six dejeuners- 
conferences ayant pour themes les competences retenues furent orga- 
nises dans le cadre de la « table de gestion » mensuelle. Ces conferences, 
donnees par des experts, ont permis aux cadres et aux candidats a la 
releve de se familiariser avec les concepts sous-jacents a chacune des 
competences et de mieux en comprendre la portee dans I’exercice du 
role de gestionnaire. 

De plus, nous avons constate une augmentation significative du 
nombre de demandes de soutien individuel concernant les domaines de 
competences relatifs a la « vision strategique » et au « leadership mobilisa- 
teur » dans le cadre du programme de mesures de soutien a la gestion. 

Le programme de releve des cadres intermediaires 

A I’automne 2004, I’lRDPQ constituait sa premiere cohorte de releve 
composee de 1 8 candidats. A I’instar de la sdection du personnel d’en- 
cadrement, le processus de selection de ces derniers etait base sur le profil 
de competences. 

Pour ce faire, nous avons adapte la grille d’entrevue comporte- 
mentale'^ congue a partir du profil de competences regional Comme 
nous avions pris soin de considerer les visees regionales lors de I’elabo- 
ration du profil de I’lRDPQ, les modifications apportees a I’outil de 
sdection furent minimes. De ce fait, nous fumes a meme de constater la 
coherence de notre profil avec les exigences, plus vastes, du reseau de la 
sante et des services sociaux. 


18. Agence de ddveloppement de reseaux locaux de services de sante et de services sociaux de la 
Capitale nationale et Andre Filion (2004). Entrevue comportementale - Processus de reperage 
de la releve pour les cadres intermediaires au sein des etablissements de sante et de services sociaux 
de k region de Quebec, Quebec, Agence de developpement de reseaux locaux de services de 
sante et de services sociaux de la Capitale nationale et Andre Filion et associes. 

19. Regie regionale de la sante et des services sociaux de Quebec (2003). Profil de compHences 
des candidats de la relive en gestion — cadres intermediaires, Quebec, RRSSS de Quebec, 
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Lors des entrevues de retroaction, faisant suite au processus de selec- 
tion, il nous a ete facile d’indiquer, tant aux candidats retenus qua ceux 
ayant ete ecartes, les motifs a partir desquels le comite de selection avait 
fait son choix et de leur fournir des pistes de developpement selon les 
forces ou les faiblesses remarquees a I’egard de la competence evaluee. 

Par ailleurs, I’ensemble des candidats a la releve nous a indique 
que le guide avait suscite une meilleure comprehension de ce qui etait 
attendu d’eux au regard de I’actualisation de la pbilosopbie de gestion 
de I’lRDPQ et qu’il s’etait avere utile dans I’elaboration de leur plan de 
developpement. 

Le processus de gestion de la contribution 

Le plan d’ action de I’lRDPQen matiere de gestion de la contribution^® 
definit ce processus comme etant « I’ensemble des activites relatives h I’ap- 
preciation du rendement du personnel et du personnel d’encadrement et aux 
mecanismes de reconnaissance au travail^^ ». Ainsi, la gestion de la contri- 
bution suppose que la personne evaluee doit egalement etre reconnue, 
et ce, dans une perspective de mobilisation, de concours aux objectifs de 
I’organisation et de maintien de la qualite des services a la clientele. 

C’est dans cette perspective qu’au printemps 2005, I’lRDPQ 
revoyait son processus d’evaluation du rendement du personnel d’enca- 
drement, en s’inspirant largement du profil de competences mais aussi 
en y integrant les aspects d’evaluation relies a la planification strategique 
de I’lnstitut. 

Divise selon les competences du profil, I’outil d’evaluation indique 
les zones de performance precises, definies a partir des comportements 
generiques attendus, comme illustre dans I’exemple ci-apres. 


20. Institut de readaptation en deficience physique de Quebec (2004). Plan d'action prelimi- 
naire - Processus de gestion de la contribution. Service de developpement organisationnel et 
dotation, Quebec, IRDPQ, Direction des ressources humaines. 

21. Grand’Maison-Petit, Gemma (2004). «L’art du dialogue dans la gestion du ddveloppement 
et de la contribution des cadres ». Presentation au colloque du Departement de psychologie 
de rUniversite de Sherbrooke, mai. 
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Tableau 3.5 

Evaluation du rendement: « orientation client »* 

Capacite d’ajuster ses pratiques et ses modes de fonctionnement afin que les 
services offerts correspondent aux besoins des clienteles interne et externe 
tout en tenant compte de la mission et des orientations de I’etablissement, des 
contraintes de I’environnement et des ressources a sa disposition. 

Observations (cocher une seule case) 

♦ Frequemment ♦ Regulierement ♦ Occasionnel- ♦ Jamais observe 
observe observe lement observe 

A ameliorer ((3) 

□ Definit les priorites de serviee a la elientele interne ou exteme. 

□ Adapte et ameliore les proeedures et les methodes de I’equipe en 
fonetion de la elientele. 

□ Connait et utilise les differentes eompetenees des membres de son 
equipe pour repondre aux besoins de la elientele. 

□ Identifie les serviees a developper afin de repondre aux besoins 
identifies. 

□ Mesure la qualite des serviees offerts par son seeteur ou son 
programme et identifie les eorreetifs a apporter. 

Comportements et habiletes observes 


* Institut de readaptation en deficience physique de Quebec (2005J. Evaluation du rendement 
du personnel d’encadrement, Quebec, IRDPQ, Service de developpement organisationnel et 
dotation, Direction des ressources humaines. 

Faisant suite aux champs d’ evaluation, on retrouve les « pistes de deve- 
loppement » relatives aux domaines des « savoir-faire » et des « savoir-etre » 
presents a I’interieur du profil de competences (voir le tableau 3.6). 
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Tableau 3.6 

Pistes de developpement du « savoir-faire » et du «savoir-etre» 


Savoir-faire 

A amdiorer (®) 

□ Gestion du changement 

□ Analyse et planifieation strategique 

□ Organisation du travail 

□ Gestion des priorites 

□ Analyse des donnees des systemes 
d’information 

□ Gestion des eonflits 

□ Approehe de eoneertation et approehe 
partieipative 

□ Faeilite d’expression, eeoute attentive 

□ Capaeite d’apprendre de ses erreurs 

□ Gestion de I’ambiguite, des paradoxes 
et de la eomplexite 


Savoir-etre 

A ameliorer (®) 

□ Objeetivite etrigueur 

□ Capaeite de faire des ehoix 

□ Sens ethique 

□ Innovation et ereativite 

□ Souplesse et eapaeite 
d’ adaptation 

□ Engagement 

□ Sensibilite et ouverture 
aux autres 

□ Dynamisme et 
enthousiasme 

□ Ouverture d’ esprit 

□ Autonomie 


A la fin de la fiche d’eval nation, on retrouve une section portant sur 
les attentes signifiees et precisant selon quelles priorites une amdioration 
devrait dre apportee au cours de la prochaine periode de rtference ; une 
autre section est consacree au support necessaire, en termes de soutien 
individuel et organisationnel requis pour realiser les objectifs fixes. 

Une mise a jour de I’outil d’evaluation est prevue pour la periode de 
reference 2005-2006 pour faire suite aux commentaires des gestionnaires 
sur la methodologie utilisee. 


LA PERENNITE DU PROFIL DE COMPETENCES 

Au cours des dix dernieres annees de ma carriere dans diflferents secteurs 
d’activite, j’ai eu I’occasion de concevoir plusieurs profils de competences 
et j’ai conseille quelques organisations en la matiere. Certains de ces 
profils se sont reveles de veritables outils sur lesquels d’autres spheres de 
la gestion du personnel d’encadrement pouvaient s’appuyer alors que 
d’autres ont ete reduits a un exercice de style litteraire. 


Un profil de competences - Le cas du personnel de I’lRDPQ 


La difference tient a la question suivante, posee au debut du 
processus d’elaboration : « Quelle est la finalite du profil souhaite ? » L’ex- 
perience m’amene a conclure que cet exercice constitue I’etape prealable 
a la conception d’un profil et, probablement, la plus difficile sinon la 
plus complexe. En explorant cette question, simple mais peu banale, on 
determine comment le profil s’actualisera concretement dans le processus 
de gestion du personnel d’encadrement. Somme route, cela revient a 
se demander: «Qu’en ferons-nous? Comment prendra-t-il son sens 
parmi les valeurs de I’organisation ? » Tenter de repondre a ces questions, 
c’est s’ exposer a revoir un processus de selection, de developpement ou 
d’evaluation ou, encore, I’ensemble de ces processus. 

Apres un an d’experimentation, nous devons revoir le profil de 
competences du personnel d’encadrement de I’lRDPQ afin d’inscrire 
celui-ci dans une dynamique evolutive s’ accordant au contexte changeant 
tant interne qu’externe. En effet, les exigences de reddition de comptes et 
de partenariat, vehiculees par la Eoi 25, nous portent a croire qu’il faut 
preciser davantage les comportements attendus pour une « gestion opti- 
male des ressources et des r&ultats» et considerer le « partenariat », non 
plus comme un moyen, mais a titre de champ de competences distinct. 

Cela dit, la necessite de mettre a jour le profil de competences de 
I’etablissement n’est-elle pas la preuve qu’il est veritablement un outil de 
gestion strategique et d’optimisation de la contribution du personnel 
cadre ? 
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POURQUOl EST-IL DIFFICILE DE PRENDRE POSITION? 

Plusieurs professionnels qui observent d’«en bas» le processus deci- 
sionnel de leur patron se sont deja demande pourquoi les decisions ne 
se prenaient pas, alors que les dossiers qu’ils avaient montes etaient si 
clairs, et pourquoi les decisions etaient si mauvaises parfois, d’autant plus 
que les etudes les etayant indiquaient une voie difFerente. Souvent, on 
ramene cet ecart a « la politique ». Selon cette perspective, ce qui est poli- 
tique est obscur et n’obeit pas aux principes de rationalite qui guident la 
demarcbe scientifique. Cela nous ramenerait au vieux debat cbercbant 
a separer ce qui est politique et ce qui est administratif. La question 
est cependant complexe et merite qu’on I’analyse de plusieurs points 
de vue. D’ailleurs, pour Peter Drucker (1968), la decision constitue la 
seule veritable tacbe du gestionnaire. Elle est la marque de son activite et 
merite a ce titre un traitement particulier. Il continue en precisant que les 
cadres sont amenes, du fait de leur situation ou de leurs connaissances, 
a prendre des decisions qui influent sensiblement sur I’organisation, son 
fonctionnement et ses resultats et que cela constitue la meilleure fagon 
de deflnir ce qui les caracterise. 

Ce chapitre se propose de decrire les processus qui fondent les 
decisions administratives, d’ analyser leurs caracteristiques et leurs impli- 
cations, de permettre au lecteur de mieux saisir la complexite et les 
elements de la decision. Le lecteur devrait aussi y trouver un moyen 
pour ameliorer sa propre prise de decision et mieux participer aux prises 
de decisions collectives qui le concernent. 


LA COMPLEXITE DE LA DECISION 

La nature des decisions change profondement en fonction de la complexite 
de la situation a laquelle elles sont reliees. Par exemple, un gestionnaire 
pourra decider rapidement dans un contexte donne et en etre incapable 
dans un autre. De plus, le fait d’avoir de la difflculte a decider ne constitue 
pas necessairement une faiblesse. La decision administrative se caracte- 
rise, entre autres, par le fait qu’elle est generalement le fruit d’un travail 
collectif: le gestionnaire n’est pas un individu qui prend des decisions 
seul, meme si ultimement il pent se sentir seul au moment de decider. 
Le propre d’un systeme bureaucratique est de diviser le travail, sur les 
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plans horizontal et vertical: les responsabilites y sont done partagees, 
chacun s’occupant d’une partie d’un tout et la decision devant integrer 
ces parties. Cela implique que la decision se prenne au point de coor- 
dination de plusieurs responsabilit&, que le decideur doive utiliser une 
information provenant de differentes sources afin de pallier les limites de 
sa competence, d’ou decoule son obligation de faire confiance. 


DIMENSIONS DE LA DECISION 

La decision pent aussi se prendre en fonction de differentes considera- 
tions. Le decideur peut manifester des preoccupations variees mettant 
en cause plusieurs dimensions. Il peut, par exemple, etre preoccupe par 
des problemes passes, avoir des preoccupations tres immediates, tres 
presentes ou, encore, etre preoccupe par I’avenir. Les preoccupations 
pour le passe surviennent lorsque quelqu’un a developpe une frustration 
dans le passe par rapport a une situation et qu’il veut regler le cas s’il se 
presente a nouveau. Il est possible que la situation ne se reproduce jamais 
plus, mais la decision consiste a s’ assurer qu’il n’y a possibilite qu’elle se 
reproduce. On dit qu’un decideur est preoccupe par le pr&ent quand 
ses decisions sont prises en fonction de preoccupations immediates, de 
problemes actuels que Ton veut voir disparaitre. Ceux qui se preoccupent 
du futur se deman dent plutot ce qui adviendra dans les annees a venir, ce 
qui deviendra important et critique ; ils ont une reflexion prospective ; ils 
agissent en fonction des repercussions futures des decisions qu’ils pren- 
nent aujourd’hui. 

La decision peut aussi etre tres speciflque ou tres globale. Si elle 
est speciflque, elle vient repondre a une preoccupation tres cernee, ddi- 
mitee et precise. La decision se prend en fonction d’un cas suffisamment 
preoccupant pour exiger qu’on le regie. A I’inverse, la decision peut etre 
globale, e’est-a-dire porter non pas sur un cas mais sur une orientation, 
sur un ensemble de cas et de preoccupations generales. La perspective 
globale cherche a integrer dans la decision I’ensemble des cas qui pour- 
raient se produire, I’ensemble des cas qui pourraient etre touches plutot 
que de se contenter de regler le probleme immediat auquel on fait face. 
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Enfin, dans une perspective systemique, certaines decisions sont 
plus orientees en fonction des ressources, d’autres des activites, d’autres 
encore des resultats. Decider en se centrant sur les ressources implique 
que Ton se preoccupe des couts, des personnes, des budgets ou encore du 
materiel disponible ; decider en se centrant sur les activites suppose que 
Ton a en tete les processus, I’activite de production de services, les plans 
d’ activites ou I’organisation du travail ; et decider en se centrant sur les 
resultats implique que Ton donne la priorite aux resultats et a leurs effets. 
II est logique que Ton se preoccupe a la fois de tous ces aspects ; mais 
une question demeure: ou mettre I’accent en cas de conflit? Comment 
determiner quel element est le plus important ? 


PROCESSUS DE DECISION ET DECISION 
La decision rationnelle et ie modeie muiticritere 

L’observateur est a meme de se rendre compte que les processus de 
decision qui sont utilis& jouent un role central et determinant dans le 
resultat. Le contenu d’une decision est conditionne par le processus suivi 
pour y arriver. On propose souvent le mode de decision rationnel, tel que 
I’ont illustre Kepner etTregoe (1985), avec ses etapes lineaires balayant 
toutes les possibilites menant a la decision. Ce processus est base d’abord 
sur I’identification d’un enonce de decision puis sur la precision d’ob- 
jectifs imperatifs et soubaitables, ensuite sur 1’ identification des options, 
suivie de leur evaluation en fonction des objectifs retenus puis de reva- 
luation des consequences negatives. Le choix final doit done integrer les 
caracteristiques etablies a I’avance pour permettre de decider. 

Ce modeie muiticritere est utilise systematiquement par les admi- 
nistrations publiques dans leurs activites de recrutement de personnel 
ou d’acquisition de materiel. Par exemple, quand on veut recruter une 
personne pour occuper un poste, on forme d’abord un comite pour 
etablir les tacbes que la personne devra executer, ses competences et les 
conditions maximales qui lui seront offertes (les cri teres de decision). 
On compare ensuite les candidats en attribuant un certain nombre de 
points a cbacune des caracteristiques (ponderation) et, enfin, on compile 
les resultats. On pent ensuite classer les candidats dans un ordre decrois- 
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sant, en fonction du nombre de points qu’ils ont obtenus en conside- 
rant les criteres et la ponderation de ceux-ci. L’etablissement des criteres 
constitue I’essentiel de la decision, le reste est une appreciation de la 
valeur relative des options. Ce modele s’avere cependant limite quand il 
s’agit de prendre des decisions dont I’objet est plus large, comme decider 
entre deux polidques, ou etablir des orientations pour le futur. On pent 
dire que plus la decision est complexe, plus le modMe de decision sera 
imprecis. 

Cela nous amene a preciser la question du niveau de decision. On 
se rend compte que la fagon dont la question est posee joue un role deter- 
minant dans le cboix du mode de decision a retenir. Plus une question 
est pr&entee de fagon fermee, moins elle genere d’options, plus on pent 
I’analyser de fagon rationnelle. Cependant, une question tres fermee, 
en limitant les options, prive le decideur d’options potentielles interes- 
santes. C’est ce que recbercbent souvent les vendeurs, qui veulent forcer 
le resultat de leur demarche et pousser le consommateur a I’acbat : faire 
oublier au decideur les options qui ne pr&entent pas d’interet pour le 
vendeur. Pour revenir a I’administration, on pent demander a des gens 
de cboisir un tecbnicien alors qu’il serait plus pertinent de les faire s’in- 
terroger sur leurs besoins et sur les fagons eventuelles de les satisfaire, ce 
qui pourrait mener a d’autres decisions que le cboix d’un tecbnicien. 
On se rend compte que le modHe rationnel de decision est limite a des 
decisions de deuxieme ou de troisieme niveau, quand la rationalite pent 
etre exprimee par des criteres portant sur une question fermee. Ce n’est 
jamais le cas avec des politiques, ou des orientations, il faut alors trouver 
d’autres modHes de decision. 

La decision incrementaie 

Ce qui caracterise ce type de decision n’est pas tant d’etre irrationnelle, 
ce qui la ferait alors s’opposer a la decision rationnelle, c’est plutot d’etre 
conditionnee par un element determinant et fort du contexte, I’exemple 
le plus courant etant la repartition de ressources entre les parties d’une 
organisation. C’est le processus de decision de ceux qui font face a un 
conflit potentiel (ou reel). Cbaque partie a des interets a proteger; 
cbaque partie veut menager ses avantages sans trop provoquer les autres 
parties. On pent s’attendre, dans ce contexte, a ce que la decision soit 
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assez proche du statu quo. Generalement, on y discute surtout pour 
maintenir des acquis et distribuer de nouvelles ressources. Ce modele est 
descriptif, non prescriptif : il decrit comment se prennent les decisions, 
il ne propose surtout pas une fagon ideale de faire les choses. Il semble 
cependant qu’il soit difficile d’y echapper. 

On y voit, par exemple, des individus devant partager des ressources, 
commencer par distribuer, comme c’etait le cas par le passe, les sommes 
deja allouees et discuter ensuite de I’obtention de nouvelles ressources. 
Si certaines activites sont devenues plus importantes avec le temps, 
il est probable qu’elles ne seront pas mieux dotees pour pr&erver cet 
equilibre politique. Ne pas indisposer les autres membres du groupe de 
decision est fondamental ; cela n’entraine pas de consensus : c’est la loi 
du moindre mal. 

Dans cet exemple typique de repartition d’un budget, on cberche- 
rait en vain un moyen different pour decider, parce que les decideurs 
devront vivre concretement avec les consequences de leur decision et que 
cbacun a trop a perdre en cas de cbangements majeurs dont il ne sortirait 
pas gagnant. Les avantages potentiels a gagner sur les autres comportent 
des inconvenients a court terme (creation de coalitions adverses) et a 
long terme (difficulte de generer la confiance) qui font plus qu’annuler 
ces avantages : la prudence incite done a la decision incrementale. 


La decision creative 

Cette decision est basee sur des modHes creatifs dont I’objet est de multi- 
plier les options, d’en faire ressortir de nouvelles, puis de les classer apres 
s’etre assure d’en avoir un nombre convenable. La caracteristique essen- 
tielle de ce mode de decision est de sortir les acteurs des situations babi- 
tuelles, sources d’affrontements et de defense des positions etablies. Ces 
metbodes, que ce soit le remue-meninges {brainstorming, la metbode 
Delphi ou la technique du groupe nominal utilisent les ressources de 
tous les participants et interdisent I’usage de la critique face aux proposi- 
tions qui sont faites. On s’ assure que les idees de cbacun soient respectees 
et qu’elles puissent servir pour favoriser I’emergence de nouvelles idees. 
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Ce type de decision est d’autant plus utile que Ton cherche a 
explorer de nouvelles options, a considerer de nouvelles avenues, a faire 
le point parmi des options trop nombreuses ou a eviter des prises de 
position trop personnalisees de la part des participants. Elle n’entrame 
pratiquement jamais de conflits, ni de monologues, ni de confrontation, 
mais elle exige que les participants connaissent et acceptent tres bien les 
regies du jeu. Elle necessite aussi la presence d’un meneur de jeu actif et 
reconnu par les autres participants. Ces types de decision ne sont gene- 
ralement utilises que lorsque les acteurs ne se cantonnent pas dans une 
option preetablie. Si les individus sont ouverts a toute proposition, ils 
accepteront cette procedure. Cependant, si des groupes privilegient, a 
I’avance, des positions marquees, des interets personnels ou corporatifs, 
ils auront tendance a refuser de s’associer a la demarche et a preferer 
le modele incremental par lequel on pent plus facilement preserver ses 
acquis ou reussir a influencer le cours de la decision. 


LIMITES RATIONNELLES 

Tons ces modeles traitent du processus formel que suit la decision, pour 
etre soit plus rationnelle en function des desirs des decideurs (modMe 
multicritere), plus bumaniste en function des besoins sociaux et des 
acquis des decideurs (modele incremental) ou plus creative en fonction 
des attentes de nouvelles possibilites ouvertes aux decideurs. Toutefois, 
la decision reste toujours en partie irrationnelle, puisque I’information 
est parfois insuffisante ou incomplete comme le soulignent plusieurs 
auteurs cites par Brunsson et Friedberg (2004) : selon Eindblom, 
Simon, Brunsson, Scbelling, Drucker, March et Scott, la rationalite n’est 
qu’un mythe, entretenu et recherche, qu’aucun fait ne semble vraiment 
appuyer. 


LE MYTHE DE LA RATIONALITE 

Brunsson et Friedberg (2004) ont public un disque ou Ton entend 
plusieurs des grands penseurs en management prendre position sur le 
theme de la decision, que ce soit la decision rationnelle ou bien la ques- 
tion de la rationalite limitee. Pour tous ces penseurs, la pensfe rationnelle 
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presente de grandes limitations concretes et [’analyse de la decision a 
beaucoup a voir avec ce que nous expliquerons plus loin, soit la rationalite 
limitee. 

La rationalite limitee 

Ainsi, pour Charles Lindblom, vu par Brunsson et Friedberg a New 
Haven en 1999, la decision rationnelle est un mythe car notre prop re 
rationalite est limitee. La theorie de la decision rationnelle pretend que 
la meilleure decision se prend selon les preferences du decideur, avec 
I’information complete et I’examen de toutes les options. Hdas, cela 
est impossible en realite. Herbert Simon, vu par Brunsson et Friedberg 
a Pittsburgh en 1998, pretend plutot que les preferences des decideurs 
sont amfoagees en function de I’utilite rationnelle. Selon la rationalite, 
les gens feraient des choix de fagon a maximiser I’utilite, mais en realite 
ce n’est pas le cas. Les gens ont des preferences variees, personne ne 
dispose de I’information parfaite et chaque intervenant accorde un degre 
d’utilite different aux options qui se presentent a lui. 

Pour Lindblom, il faut considerer nos competences de fagon rela- 
tive : nous sommes incapables de maitriser la complexite des situations, 
ni d’imaginer toutes les relations de cause a effet qu’engendrent les deci- 
sions que nous pourrions prendre. Cela limite en realite notre possibilite 
d’utiliser la decision synoptique, qui est globale et rationnelle. On attend 
toujours que tout s’eclaire, mais cela ne vient pas. Pourtant, cette fagon 
de penser est profondement ancree dans la formation sur la prise de deci- 
sion et [’analyse de problemes. Le synopsis, c’est la rationalite illimitfe. 

Thomas Schelling, vu a Washington en 1998, affirme que les choix 
irrationnels sont compliqu& et peuvent se faire de mille fagons : dans 
quelle mesure la memoire est-elle imparfaite, qu’avons-nous oublie ? Il 
est plus simple d’etre a 100% rationnel et de penser ne rien oublier, 
c’est plus facile. C’est un modMe simple qui supporte la theorie, le choix 
conscient dont la finalite est d’obtenir des resultats de fagon economique, 
meme si on a tout faux par ailleurs. 

Pour Drucker, vu par Brunsson et Friedberg, les approches 
postulent que vous connaissiez les fairs, mais ce n’est pas le cas. Il vous 
manque [’information concernant I’exterieur, ou se trouve pourtant la 
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raison d’etre des organisations. Contrairement aux praticiens, la plupart 
des gens croient qu’il y existe un processus rationnel, mathematique. 
Mais les modHes mathematiques ont besoin de chifFres precis, ^inputs 
quantitatifs qui ne sont pas disponibles. Lindblom ajoute qu’il n’y a pas 
d’impartialite. La socialisation colore nos perceptions. Selon lui, Simon a 
suggere que les aspects de I’esprit fonctionnent assez bien jusqu’a ce que 
la taille du probleme les entraine dans I’irrationnel. 

James G. March, vu par Brunsson et Friedberg a Standford en 
2004, rapporte le cas d’un programme de formation pour cadres supe- 
rieurs ou Ton constituait deux equipes faisant des cboix plus ou moins 
rationnels permettant de comprendre graduellement I’enjeu. Toutefois, 
leur strategie et leurs resultats etaient independants, le resultat etant 
determine a I’avance. A la fin, leur strategie correspondait toujours au 
resultat obtenu, meme s’ils ne savaient pas qu’il etait predetermine. Ainsi, 
on definit inconsciemment notre strategie en fonction du resultat que 
Ton obtient. Ces cadres avaient ressenti que leur controle du monde ne 
correspondait pas a la realite. C’est I’bistoire de nos vies : nous exagerons 
et glorifions ce qui fait notre affaire et nos bistoires sont souvent fausses, 
meme sans mauvaises intentions. Nous percevons une realite qui nous 
rassure et nous securise, c’est un pbenomene normal. 


INFORMATION INCOMPLETE 
ET L’ALLOCATION D’ATTENTION 

Le deuxieme tbeme de discussion est lie au fait que Ton ne sait pas tout, 
que jamais on ne dispose d’une information complete ou parfaite. March 
rapporte que si Ton demande a des amis un avis sur un restaurant, ceux 
qui disent que c’est mauvais ont systematiquement moins d’information 
que ceux qui affirment que c’est bon, parce qu’ils n’y sont pas retourn& 
aussi souvent. Pourtant nous ne considerons pas ce genre d’element dans 
nos sources d’information. 

Nils Brunsson, vu a Paris en 2002, soutient que nous limitons le 
nombre d’options a etudier, nous contentant d’une option minimale 
qui nous satisfait. On ne pent pas etudier routes les options, c’est impos- 
sible. C’est ainsi que March en est arrive a parler de rationalite limitee : 
les humains sont rationnels, mais ont des limites cognitives. Ils font des 
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approximations simplifiees pour arriver a un modele rationnel. Pour lui, 
les gens efficaces sont ceux qui ont des attentes optimistes plutot que 
des attentes appropriees. Si Ton accorde des promotions aux gens ayant 
connu le succes, comme ils ont atteint le niveau desire, ils pensent que 
le risque ne vaut pas pour eux et ils le sous-estiment en prenant plus de 
risques, ce qui est stupide pour leur interet personnel, mais profitable 
pour I’organisation. 

Le veritable probleme de la prise de decision est I’allocation d’at- 
tention et non la question de I’interet. L’allocation d’attention est le fait 
de preter de I’attention a un sujet particulier. La question est de savoir 
comment obtenir cette attention. Si I’attention n’est pas rare, son alloca- 
tion ne sera pas un probleme. Au contraire, si elle est rare, il nous faut le 
savoir et cela constitue un probleme plus large qu’une question d’interet. 
Lenvironnement favorise certains enjeux qui attirent notre attention : les 
emotions ou les cboses visuelles. Pourquoi un systeme porte-t-il atten- 
tion a certains elements (nourriture, budget national) ? Ce ne sont pas 
necessairement des aspects qui suscitent I’interet des acteurs. Mais ceux 
qui transmettent I’information ont tous des interets personnels (avec 
parfois des conflits d’interets) et ont tendance a combler les lacunes 
d’une information partielle en inventant au besoin. On ne pergoit pas la 
realite de la meme fagon selon qu’on est seul ou en groupe. Le jugement 
en groupe est different ; est-il plus normatif ? 

Simon a parle de I’influence des facteurs organisationnels. Dans 
une etude sur les loisirs a Milwaukee, il s’etait pencbe sur un probleme. 
Doit-on, en preparant le budget, prevoir planter un nouvel arbre ou 
embaucber un animateur de loisirs ? Les intervenants parlaient de I’im- 
portance sociale des arbres ou des jeux, de leurs valeurs, mais pas du 
cout marginal. Les specialistes en education croyaient que les terrains 
de jeux etaient importants, ce qui fait ressortir la notion d’identification 
professionnelle. Cette notion explique deux cboses : la motivation et la 
loyaute au groupe et le climat organisationnel qui font qu’on s’oriente en 
ne tenant compte que de certains aspects de la vie. 
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ON NE PEUT PAS OPTIMISER 

Le troisieme theme de discussion est que nous ne disposons pas des 
informations permettant d’optimiser la decision. Pour expliquer 
ce phenomene, Simon, vu a Pittsburgh en 1998, fait remarquer que 
notre attention n’est pas illimitee. Pour lui, la ressource rare n’est pas 
tant I’information que I’attention des etres humains. Nous devons batir 
des systemes pour attirer I’attention des gens plus que pour stocker des 
donnees. 

Lindblom ajoute que, pour englober un probleme dans sa totalite, 
les capacites cognitives de I’etre humain sont insuffisantes : on ne reussit 
pas a integrer le long terme, on prefere voir et penser que Ton s’adaptera 
par la suite. Dans la meme veine, pour March, on ne calcule pas I’incer- 
titude, on I’evite. Selon la theorie, on devrait decider en fonction de la 
valeur esperee des resultats, mais ce n’est pas ce qui arrive. En realite, on 
cherche a eviter I’incertitude, ce qui nous fait soit negocier, soit I’ignorer, 
soit changer d’environnement pour eliminer le risque, mais on refuse 
finalement de considerer I’incertitude dans revaluation de la situation. 


AU DEPART, ON NE SAIT PAS CE QUE L’ON VEUT 

Le quatrieme theme est qu’on ne sait pas ce qu’on veut. March fait la 
critique du concept de preferences a la base des modeles rationnels de 
decision. Les gens se satisfont de la premiere solution minimale qui leur 
convient et ne cherchent pas a I’optimiser. Ce comportement observe fait 
changer les preferences, celles-ci n’etant ni stables ni claires. Lindblom 
ajoute que les preferences naissent au cours du processus de decision. 
Elies sont la, nous les sentons et nous les recherchons; elles ne sont 
pas donnees, nous les fagonnons: c’est un processus de creation. Pour 
Schelling, les preferences sont rattachees aux situations d’interaction ; 
elles se constituent en cours de route. Ainsi, les gens aiment se setter a 
I’arriere des salles, meme si cela ne maximise pas les resultats. 

March amene alors un theme nouveau. II demande comment on 
pent gerer I’instabilite des preferences et sa reponse est : par I’hypocrisie ! 
Selon lui, quand on presse les gens d’etre consistants avec leurs enoncfe, 
au lieu de changer leurs comportements, ils changent leurs enonces et 
finissent par rationaliser I’inacceptable. Est-il preferable d’enoncer de 
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mauvaises suggestions et de les realiser ou bien d’enoncer des choses qui 
paraissent acceptables alors qu’on ne les fait pas, ce qui constitue I’by- 
pocrisie ? Nous devons d’abord changer la fagon dont les gens patient 
de leur comportement : I’bypocrite est peut-etre quelqu’un qui cbercbe 
a etre bon malgre de mauvais instincts et qui, a force de dire du bien, 
se mettra peut-etre a le faire. Lindblom fait ressortir un paradoxe : nous 
valorisons ce que nous faisons au lieu de faire ce que nous valorisons, 
quand nous agissons de fagon reflecbie. 


LA POUBELLE, OU CORBEILLE A PAPIER, 

COMME MODE DE DECISION 

Le cinquieme tbeme est rattacbe au modele de la poubelle (Coben, March 
et Olsen, 1972), qui a donne lieu a plusieurs mauvaises interpretations. 
Ce modMe, c’est la rencontre fortuite d’un decideur avec un probleme et 
une solution. La theorie de la decision est orientee en fonction de I’infor- 
mation donnee sur le probleme, d’un ecart, avec la satisfaction comme 
theme de recherche. Mais derriere, le probleme d’attention est toujours 
central. Dans ce monde confus, ou les buts et la technologie ne sont pas 
clairs, I’attention est devenue le probleme principal. L’idee cle, c’est que 
les choses sont reliees par leur simultaneite ; elles sont connectees pour 
avoir ete la au meme moment. 

Les preferences ne ressemblent pas a la theorie; elles sont ambi- 
gues et changeantes. Comment choisir lorsqu’on a des preferences equi- 
voques ? La possibilite de faire correspondre les solutions aux problemes 
nous a conduits au modele de la poubelle, ou I’idee de base consiste 
a retrouver les preferences, les solutions, les problemes et les individus 
mixes dans la poubelle par leur simultaneite. C’est pourquoi les organi- 
sations annoncent des solutions qui n’ont rien a voir avec les problemes, 
mais qui sont a la mode. La capacite de choisir des solutions depend des 
mouvements et des problemes. C’est la theorie de I’attention et le plus 
important est la question du deficit d’attention; I’ambiguite est sous- 
jacente, on travaille avec des preferences simultanees et contradictoires. 

Tons les liens de cause a effet sont ambigus. On ne sait pas vraiment 
quelle cause produit quel effet et, a la limite, ce n’est pas important. Nous 
avons des experiences, nous ne savons pas ce qui fonctionne ou non et 
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tant que I’ecart est restreint, cela se gere. Selon le modele de la poubelle, 
les decisions peuvent etre rattachees a des problemes auxquels on n’avait 
jamais reflecbi. Ainsi, un dement dominant est lie a la participation fluide 
des decideurs. La tbeorie du pouvoir et son pendant, la concertation des 
ressources en politique, sont lid aux ressources, a la confrontation d’inte- 
rets eux-memes lid aux ressources. Pourtant, il se peut que le mot « interet » 
colore trop le debat. Lots de la prise de decision, les acteurs trd puissants 
n’ont pas a etre prdents, les autres en tiendront compte en anticipant. . . 
Au contraire, certaines personnes prdentes pbysiquement se retirent intel- 
lectuellement lots de la decision. Il y a done apparence de ddordre bien 
qu’un ordre reel existe. 

Les flots de problemes arrivent et rencontrent des solutions. Pas par 
basard, mais dans un ordre alternatif. Ce sont des assortiments temporels 
d’idees, la causalite normale. March regrette que les decideurs n’aient pas 
compris et aient associe a la decision aleatoire ce qui ne correspondait pas 
a leur logique. Le modde de la poubelle est pertinent dans des situations 
oil les buts sont ambigus, la tecbnologie aussi ; les participants a la deci- 
sion entrent et sortent. Toute situation oil nous associons diverses actions 
parce qu’elles doivent etre la a un moment donne est une situation oil la 
decision peut etre analysee selon le modMe de la poubelle. 


LA RATIONALITE COMME CARCAN : L’lLLUSION DU MODELE 

Le dernier tbeme est le carcan de la rationalite : le modHe rationnel est 
une illusion. Drucker a fait I’eloge de la perceptivite. Pour lui, la rationa- 
lite disqualifie la perceptivite, qui est essentielle. Dans I’entrevue accordee 
a Brunsson et Friedberg, il affirme: «mon travail e’est d’entendre ce que 
les gens ne disent pas, un bon consultant fait 9a». March ajoute que trop 
de rationalite rend myope. Non seulement faut-il rompre avec le modHe 
etabli, mais coder assez longtemps a la nouvelle idee pour voir si elle 
fonctionne, et contre tous les feed-back que vous allez recevoir. Les gens 
susceptibles de briser les modeles sont les memes qui seront susceptibles 
de laisser tomber ensuite la nouvelle idee. Les plus innovateurs sont ceux 
qui ont le plus de difibculte a s’attacher aux nouvelles idees. Si on protege 
trop, on protege la folie. Il faut trouver un equilibre entre exploration 
et exploitation ; a court terme, I’equilibre va vers I’exploitation et les 
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processus a court terme sont myopes. Selon March, nous surexploitons 
ce que nous savons faire et nous ecartons les echecs sur la base de preuves 
lacunaires et incompletes. La competence d’un individu croit par I’usage 
de la technologie, dans une boucle positive, tres serree. Peut-etre qu’une 
nouvelle technologie vous conviendra moins bien et vous empechera de 
faire le changement. Le resultat est que I’estimation des options qui ont 
echoue n’est pas aussi fiable que I’estimation des options qui ont reussi. 
Ce n’est pas grave si les options rejetees sont vraiment mauvaises, sauf 
que certaines bonnes options exigent souvent qu’on les mette en pratique 
pour montrer leur valeur. 

Selon Brunsson, trop de retour a la realite freine faction. L’exercice 
de la rationalite, soit en voulant reflechir avant faction de fagon precise 
et en s’en tenant aux objectifs, est une forme tres speciale d’intelligence. 
De plus, c’est un aspect tres important dans notre culture. Comment 
font tons ceux qui veulent arreter une action, bloquer une route ou un 
projet de developpement ? Ils tentent d’introduire plus de rationalite 
dans la decision. Ils critiquent les risques non consider^ ou ajoutent des 
objectifs ou des options, ou bien ils essaient de faire valoir plus de conse- 
quences. Ils savent que plus de rationalite va bloquer faction. Les gens 
se comportent ainsi, prouvant que plus de rationalite ne pent generer 
une action. 

Pour March, les gens essaient d’etre rationnels mais ils posent 
constamment des gestes qui n’apportent pas de valeur ajoutee. On 
observe que les gens qui ont du succes prennent de moins en moins de 
risques conscients alors qu’en fait ils prennent des risques, a partir de leur 
experience, mais sans s’en rendre compte. 

LHYPOCRISIE EN DECISION 

L’un des themes surprenants abordes ici a trait a la place de fhypocrisie 
dans la decision. Pour March, fhypocrisie peut permettre d’explorer de 
nouvelles valeurs, de nouveaux comportements. On tient la le paradoxe 
tres interessant de fhypocrisie comme mecanisme d’exploration. March 
ajoute dans fentrevue: «beaucoup de gens disaient quelque chose et 
faisaient autrement, ce qui m’inspirait des sentiments negatifs. Mais j’ai 
change d’idee, parce que j’ai decouvert que quand je mets de la pression 
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sur les gens pour les rendre coherents, ils changent leur discours. Il faut 
d’abord faire changer les gens de discours pour qu’ils changent ensuite 
leur comportement. L’hypocrite est peut-etre plus quelqu’un qui lutte 
contre ses instincts que quelqu’un qui cherche a manipuler les autres. » 
Brunsson aussi traite de I’utilite de I’hypocrisie dans I’organisation. Pour 
lui, les organisations modernes sont victimes de demandes contradic- 
toires et inconsistantes. Poussees dans tons les sens, sociaux, ecologiques 
ou autres, I’hypocrisie devient pour elles une maniere de reagir, soutenant 
une valeur plutot que les autres dans le conflit. 

La diversite et la folie en decision 

March aborde aussi rargument de la diversite. En management, a court 
terme, vous serez confronte aux memes problemes : les gens recherchent 
I’unite, ils font la meme chose de la meme fagon. A long terme, c’est 
un d&astre pour I’organisation, ce qui fait qu’il vaut mieux, a court 
terme, tolerer les incoherences qui sont liees a la diversite. Les theories 
du management sont beaucoup moins raisonnables que les pratiques. 
Il existe un conflit entre I’efflcience et I’adaptabilite : en cherchant la 
premiere a court terme, on perd la seconde a long terme. La recherche 
de I’efflcience, par son souci de mesure et I’importance qu’elle donne a la 
technostructure organisationnelle, pousse vers la standardisation, ce qui 
detruit la diversite. En accroissant I’imputabilite, on fait decroitre la prise 
de risque. La plupart des bonnes choses ont fair mauvaises au premier 
regard et, si on regarde trop vite, on ne les aura jamais. La premisse de la 
technologie de la folie est de maintenir un equilibre entre la raison et la 
folie, pousser I’une en respectant I’autre ; un melange de plomberie et de 
po&ie : rien ne marche sans les toilettes, les toilettes seules n’ont aucun 
interet. Dans cette allegorie, la rationalite correspond aux toilettes, on ne 
pent s’en passer. Il faut pouvoir faire des choses que Ton ne pent justifler, 
afln d’ explorer ce qui est justiflable. 

CONCLUSION 

Seul le neophyte sera surpris par les analyses de ces experts en decision. 
Tons les individus qui, a un moment ou I’autre de leur carriere, se sont 
retrouv& devant I’obligation de prendre une decision relativement a des 
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enjeux importants ont eprouve ce vide de donnees, cette obligation de 
s’en remettre a I’imponderable, a des regies personnelles, a des principes 
generaux, et cela face a I’incertitude la plus etrange. 

Seuls les non-inities s’imaginent que les decisions importantes se 
prennent a I’aide d’informations tres rigoureuses, a I’aide de modeles tres 
quantitatifs. Comme Drucker le disait, ce qui compte, c’est le resultat, 
alors que nos outils portent sur les moyens, sur la qualite de la poutre 
plutot que sur la r&istance de I’edifice. 

Quand j’ai commence ma carriere, je suis rapidement devenu 
I’adjoint du vice-president executif d’une importante entreprise. Get 
bomme, qui avait beaucoup d’experience, etait actuaire de formation ; 
il prenait des decisions importantes et n’utilisait jamais de modMes 
matbematiques de decision tels ceux que j’avais appris dans mes etudes 
superieures en administration. Il me racontait, a propos d’une decision 
en particulier, que tous ses sens lui disaient que ce que nous avions 
devant nous n’ avait pas de sens: «je connais bien trop ma compagnie 
et ses employ^ pour croire que cela soit possible®. A la fin, les fairs lui 
avaient donne raison. Pour moi, c’etait une premiere legon sur la limite 
des modeles et de la rationalite en matiere de prise de decision : plus la 
decision est complexe et importante, plus le decideur est dans le noir 
quant aux consequences. 

Que dire ensuite ? Nous devons analyser route I’information dispo- 
nible, nous devons aller chercher un maximum d’appuis, nous devons 
connaitre la valeur subjective de nos sources d’information, mais nous 
devrons decider dans I’incertitude. Cela ne veut surtout pas dire que 
route decision pent etre prise a I’aveuglette ; cela ne veut pas dire que 
la decision est le fait du basard. Cela signifie que la decision est un art, 
un art qui s’apprend et se perfectionne. Les decisions sont d’autant plus 
rationnelles qu’elles sont simples et repetitives ; elles sont d’autant plus 
intuitives qu’elles sont originales et importantes. Si certains y reussissent 
mieux que d’autres, c’est certainement parce qu’ils ont su developper des 
qualitfe personnelles et c’est la le defi du decideur de demain. 
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QUEL EST LE ROLE FONDAMENTAL 
DE LA FONCTION PUBLIQUE? 

En Administration publique, les decisions les plus importantes en matiere 
d’orientations generales et d’adoption de politiques et de programmes 
sont evidemment cedes prises soit par un ministre dans le cadre de son 
mandat, soit par le gouvernement. Dans ce contexte, le role de la fonc- 
tion publique comporte deux volets fondamentaux. D’une part, elle 
doit appuyer le niveau politique en lui fournissant, dans le cadre de 
ses competences, un eclairage complet et rigoureux lui permettant de 
prendre les meilleures decisions possibles. Par la suite, son role est de faire 
en sorte que les decisions prises se traduisent par une mise en oeuvre et 
un fonctionnement efficace et efficient des politiques et des programmes 
retenus. 


A QUI DOIT ALLER LA LOYAUTE 
DE LA FONCTION PUBLIQUE? 

Dans notre contexte democratique et selon notre systeme gouverne- 
mental, berite de la tradition parlementaire britannique, la loyaute de la 
fonction publique, jusqu’au niveau sous-ministeriel, doit s’exercer essen- 
tiellement envers I’Etat et ses institutions. Meme si le gouvernement en 
place est issu d’un parti politique, c’est envers le gouvernement et envers 
le Parlement, qui est I’institution supreme repr&entant I’ensemble de la 
population, que doit s’exercer la loyaute de la fonction publique et non 
envers le parti dont le gouvernement est issu. Cette distinction peut 
sembler subtile a certains. Pourtant, elle est fondamentale et essentielle 
au bon fonctionnement democratique. Cette tradition de neutralite de 
la fonction publique a I’egard des partis politiques semble malbeureuse- 
ment connaitre une certaine erosion et il y aurait lieu, a mon avis, de la 
defendre avec fermete. 

Ea loyaute de la fonction publique envers I’Etat est essentielle pour 
que s’exerce ou se traduise concretement, dans les gestes et les programmes 
gouvernementaux, le mandat confie par les citoyens a ceux qu’ils ont 
democratiquement elus ; et cela, sans detournements, manipulations ou 
tergiversations. De plus, il importe de rappeler I’obligation qu’a la fonc- 
tion publique, en vertu de ce meme devoir a I’egard des institutions 
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democratiques, de s’ assurer du respect rigoureux des lois et reglements 
en vigueur lors de la mise en oeuvre de route activite gouvernementale et 
de s’objecter a route initiative contraire a ces lois ou reglements. 

C’est dans ce cadre de neutralite, d’objectivite et de rigueur que 
s’inscrit le role delicat, mais combien passionnant, de la baute fonc- 
tion publique et en particulier celui des sous-ministres qui constituent 
en quelque sorte I’interface entre le pouvoir politique et «la machine 
administrative ». 


OU SE TROUVE LE JUSTE EQUILIBRE? 

Rester neutre ne veut pas dire ignorer et a la limite risquer de contrecarrer 
les orientations politiques legitimes du gouvernement democratiquement 
elu. La function publique, en particulier la baute function publique, 
doit au contraire s’ assurer qu’elle connait et comprend bien les orienta- 
tions politiques du gouvernement en place puisque c’est son devoir de 
contribuer efficacement a la mise en oeuvre de ces orientations. 

Qu’on me permette de rappeler ici une invitation que, en tant 
que sous-ministre, je faisais a I’adresse de mes sous-ministres adjoints 
et directeurs generaux, lors de periodes electorales. Je leur demandais 
de lire attentivement le programme politique des partis en pr&ence, 
meme si cette invitation apparaissait surprenante pour certains. Je leur 
disais alors : « lisez ces programmes, car ce sera avec I’un d’eux que vous 
aurez bientot a travailler. Aussi bien vous preparer a l’avance». S’efforcer 
de realiser efficacement les orientations politiques d’un gouvernement 
democratiquement du est bien different que de faire de la politique. 

Bien connaitre les orientations politiques d’un gouvernement et 
s’investir energiquement dans leur mise en oeuvre n’implique aucunement 
la complaisance ou I’absence d’objectivite. 

En effet, au regard de la conception des programmes correspondant 
aux orientations politiques du gouvernement, la function publique doit 
apporter un appui essentiel, efficace et pertinent sous forme de propo- 
sitions rigoureuses et objectives. Get apport doit porter essentiellement 
sur les aspects qui sont de sa responsabilite, notamment les aspects 
administratifs, legaux, techniques, financiers et socioeconomiques. Loin 
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de constituer un carcan ou une contrainte a I’exercice du pouvoir poli- 
dque, cette contribudon consdtue un point d’appui essendel a la pdse 
de decision politique. En eflfet, en plus de cet eclairage provenant de la 
function publique, les ministres et le gouvernement doivent egalement 
tenir compte de I’eclairage politique qui leur vient de diverses sources 
notamment de leurs cabinets politiques, de leurs collegues du Conseil des 
ministres, du caucus des deputes de leur parti, de I’Assemblee nationale 
et de leurs electeurs. 

C’est a la lumiere de ces deux eclairages, soit le politique et I’admi- 
nistratif, qui sont tous deux essentiels a une prise de decision eclairee, 
que le niveau politique doit ultimement assumer sa responsabilite de 
decider. 

Bien comprendre ces roles respectifs des acteurs politiques et admi- 
nistratifs et les assumer entierement et loyalement constitue I’ingredient 
essentiel a I’atteinte d’un equilibre confortable entre le politique et 
r administrate. 


LA MOBILISATION A L’EGARD 

DE LA MISE EN (EUVRE DES DECISIONS 

La mobilisation sans reserve de I’ensemble des personnes concernees 
dans la mise en oeuvre d’une decision gouvernementale ou ministerielle 
constitue egalement une responsabilite et un deli importants pour un 
sous-ministre. Si la decision prise par le ministre ou le gouvernement 
correspond exactement aux recommandations de la fonction publique, 
cette mobilisation est beaucoup plus facile. Si, au contraire, cette decision 
s’eloigne significativement de la recommandation des fonctionnaires, 
cette mobilisation totale pent parfois se reveler plus complexe. Meme 
si la cbose n’est pas frequente, j’ai deja entendu des remarques du type: 
« encore une decision politique. C’est ga qu’il veut, et bien il va l’avoir». 
II pent alors s’averer facile, en appliquant aveuglement la decision, sans 
toutes les precautions et ajustements administratifs necessaires, de faire 
en sorte que I’activite prevue ne fonctionne pas de fagon ideale et se solde 
ultimement par un ecbec. 
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Meme si un tel scenario est plausible, je n’ai jamais ete temoin de la 
realisation d’aucun. Toutefois, pour prevenir un tel derapage, une inter- 
vention de I’autorite administrative, bien souvent celle du sous-ministre, 
pent etre necessaire. Idealement, cette intervention doit se faire de fagon 
preventive. A cet egard, il importe de developper, au sein de la fonction 
publique, une culture du respect des valeurs democratiques. C’est pour- 
quoi il importe de rappeler regulierement qu’il revient ultimement aux 
dus, qui representent les citoyens, de prendre les decisions finales, en 
tenant compte de multiples facteurs, y compris les facteurs politiques 
qui sont tout aussi legitimes que les facteurs administratifs. De plus, 
il faut rappeler qu’en cas de mauvaises decisions, les fonctionnaires ne 
sont pas susceptibles de perdre leur emploi. Ce qui n’est pas le cas des 
politiciens. 

Je me permets de mentionner id une approche particuliere, deve- 
loppee avec la collaboration d’un ministre avec qui j’ai eu le privilege de 
travailler pendant cinq ans au ministere de I’Education. 

Au moment ou nous arrivions aux conclusions d’un dossier sur 
lequel le ministre soubaitait recevoir des recommandations, une reunion 
etait convoquee a laquelle etaient presents tons les cadres et profession- 
nels qui avaient participe a ce travail. Ces reunions, qui souvent reunis- 
saient une vingtaine de personnes, pouvaient durer de deux a trois beures 
et cbacun etait invite a presenter son point de vue ou a repondre aux 
questions du ministre. Tres souvent, au terme de ces reunions ou dans les 
jours suivants, le ministre etait en mesure de faire connaitre sa decision. 
A cette epoque, j’avais convaincu le ministre d’expliquer aux fonction- 
naires impliques dans le dossier les raisons fondant ses cboix. Ce geste de 
confiance et d’ouverture de la part du ministre eut un effet extremement 
positif sur la motivation des fonctionnaires a travailler avec route leur 
energie au succes du projet, meme si celui-ci ne correspondait pas a leur 
vision premiere. Cela evitait le genre de reaction peu motivante du type : 
on sait bien, encore une decision « politique ». 

C’est aussi a ce moment que je rappelai a mes collaborateurs que la 
satisfaction que les fonctionnaires doivent retirer de leur travail ne doit 
pas dependre essentiellement du fait que le niveau politique a adopte 
integralement leur proposition, mais plutot de la conviction que, dans le 
cadre de leur cbamp de competence, ils ont fourni le meilleur eclairage 
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possible, avec rigueur et competence. Je rappelai egalement que le poli- 
ticien ne pent choisir d’ignorer les aspects politiques d’une question et 
que, s’il fait une erreur a ce sujet, c’est lui qui, au premier chef, en paiera 
le prix. 


LES CONDITIONS D’EFFICACITE 
DANS LA FONCTION PUBLIQUE 

Les conditions d’efficacite dans le fonctionnement des equipes a I’in- 
terieur des ministeres et organismes publics sont, a bien des egards, les 
memes que cedes prevalant dans le secteur prive. Toutefois, certaines de 
ces conditions sont propres au secteur public ou encore y reverent des 
dimensions particulieres. La comprehension et le respect de la collabo- 
ration particuliere et du partage des responsabilites qui doivent exister 
entre le niveau politique et le niveau administratif dont il a ete question 
dans les paragraphes precedents constituent I’une de ces conditions 
particulieres au secteur public. 

Plusieurs autres conditions pourraient aussi etre mentionnees. Il 
serait impossible de les presenter routes dans le cadre de ce chapitre. Je 
me contenterai done de presenter rapidement trois de ces conditions 
qui me sont toujours apparues comme particulierement importantes, 
a savoir: la mise en commun des points de vue et des connaissances, 
en d’autres mots le travail en equipe, la vision claire des objectifs et, 
enfin, des mecanismes souples et efficaces d’interface entre le politique 
et I’administratif 

Le travail d’equipe 

L’un des aspects les plus exigeants du travail dans la function publique, 
ce qui, en meme temps, le rend passionnant, est le nombre extremement 
deve de facteurs et de dimensions qui doivent etre pris en consideration 
dans la prise de decision. En plus des implications financieres, legales, 
administratives, organisationnelles, techniques, sociales et autres, I’ana- 
lyse devant conduire a une decision gouvernementale doit aussi tenir 
compte des orientations generales du gouvernement et des implica- 
tions par rapport aux responsabilites et activites des autres ministeres et 
organismes. 
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II faut se rappeler que I’action gouvernementale ne concerne pas 
qu’un seul segment de la societe, mais touche a I’ensemble des secteurs, 
activit&j groupes et preoccupations de cette societe. Une vision d’en- 
semble de routes ces dimensions implique necessairement une collabora- 
tion etroite entre tous ceux qui peuvent contribuer a realiser cette vision 
globale et integree. 

La reflexion d’une ou deux personnes ne saurait garantir cette 
vision globale necessaire pour les decisions importantes. La mobilisation 
d’une ou de quelques equipes reunissant les diverses competences perti- 
nentes est done necessaire. II faut de plus faire en sorte que les personnes 
composant ces equipes apprennent a interagir entre elles avec route 
I’ecoute et I’ouverture d’ esprit leur permettant vraiment de partager et de 
comprendre leurs visions respectives. Cette condition du succes du travail 
en equipe est sans dome un defl majeur et demande une attention et un 
effort soutenus de la part des dirigeants des ministeres et organismes ou 
le repli a I’interieur des « silos » organisationnels ou professionnels semble 
malheureusement constituer une tendance naturelle. 

Dans les ministeres que j’ai eu I’occasion de diriger a titre de sous- 
ministre, la reunion hebdomadaire du « Bureau du sous-ministre», le 
BSM, reunissant le sous-ministre et les sous-ministres adjoints, consti- 
tuait une excellente occasion de developper cet esprit d’equipe. Dans un 
ministere, les dossiers importants comportent generalement des implica- 
tions pour I’ensemble des secteurs du ministere. Par exemple, un chan- 
gement important dans les programmes d’enseignement, comme ceux 
des sciences ou de la formation professionnelle au secondaire, qui ont 
ete profondement revises pendant mon passage au ministere de I’Edu- 
cation, ne concerne pas seulement le sous-ministre adjoint responsable 
des programmes. Un changement de cette nature a egalement des impli- 
cations notamment pour le flnancement, les conventions collectives, 
I’amenagement physique des ecoles. C’est pourquoi, lots des reunions ou 
ces dossiers etaient presences, il etait demande a chacun de se prononcer 
sur chaque dossier apporte par un collegue. Si une divergence d’opi- 
nion se manifestait entre deux sous-ministres adjoints, je demandais si 
cette question avait ete prealablement discutee en profondeur entre les 
equipes concernees. Si elle ne I’avait pas ete, le dossier etait reporte. Si 
elle I’avait ete sans que Ton ait pu degager un consensus, chacun devait 
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alors presenter son point de vue et, par la suite, I’ensemble du BSM 
devait tenter d’en arriver a une decision. Si alors un consensus ne pouvait 
etre degage, il revenait bien sur au sous-ministre de trancber la question 
apres avoir bien ecoute le point de vue de cbacun et en expliquant le 
pourquoi de la decision. Celle-ci, par la suite, se traduisait normalement 
en une recommandation du ministere a I’adresse du ministre. Je n’ai pas 
souvenance que, au terme du processus, cette fagon de faire n’ait pas 
rallie routes les personnes ayant la responsabilite par la suite de realiser 
le projet. 

Enfin, meme si les instances decisionnelles superieures au niveau 
du Conseil executif, qui constitue le ministere du premier ministre, sont 
dotees de mecanismes permettant de coordonner les activity entre les 
ministeres, cbaque ministere ou organisme preparant une proposition 
qui sera eventuellement acbeminee au Conseil des ministres devrait 
developper des ecbanges et une collaboration avec les autres ministeres 
et organismes concernes. Cette fagon de faire est essentielle pour eviter 
des affrontements inutiles entre ministres a I’interieur des comit& inter- 
ministeriels du Conseil executif; affrontements qui, parfois, entrament 
la mise au rancart d’un projet par ailleurs fort meritoire. 


Une vision ciaire des objectifs 

Il est tres facile pour de grosses organisations, comme le sont en general 
les ministeres et les organismes, de se concentrer de fa^on trop exclusive 
sur les operations courantes en n’ ayant pas constamment presente a I’es- 
prit la finalite ultime de ces operations. C’est ainsi par exemple que, dans 
le domaine de la sante, il est normal et important que Ton se preoccupe 
du nombre de lits d’bopitaux disponibles, du nombre de medecins, de 
leur repartition, des listes d’attente, etc. Toutefois, il est egalement essen- 
tiel que Ton identifie bien et que Ton ne perde jamais de vue les objectifs 
ultimes pour lesquels ces moyens existent. Ces divers moyens doivent 
etre consider^ comme des objectifs intermediaires pour I’atteinte des 
objectifs ultimes. 

Par exemple, dans le domaine de la sante, ces objectifs ultimes ont 
trait a I’esperance de vie de la population, a I’incidence ou la preva- 
lence de diverses maladies, au taux de mortalite selon les diverses causes 
ou facteurs. Ces objectifs ultimes peuvent etre aisement quantifies et 
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mesures, de telle sorte qu’il est possible de rendre compte des progres 
accomplis ou des zones a risque. L’ evolution des r&ultats par rapport a 
ces objectifs ultimes, I’analyse des ressources disponibles et revaluation 
du rendement de divers moyens possibles, tel le nombre de medecins ou 
de lits d’bopitaux, ou de diverses approcbes preventives permettent de 
faire les meilleurs cboix en ce qui a trait aux ressources a developper en 
vue d’atteindre les objectifs ultimes. 

Ce sont ces objectifs ultimes dont un ministere doit toujours avoir 
une vision claire et pour lesquels il doit disposer de mesures quantitatives 
constamment mises a jour. 

Cette definition des objectifs ultimes et intermediaires peut et doit 
etre realisee par cbaque ministere et organisme public. Par exemple, dans 
le domaine de I’education, les pourcentages de la population detenant un 
diplome d’etudes secondaires, collegiales ou universitaires peuvent servir 
de mesure pour etablir les objectifs ultimes. devolution des resultats par 
rapport a ces objectifs ultimes peut, par la suite, servir a proceder aux 
cboix entre les moyens ou les objectifs intermediaires les plus appropries 
pour une periode donnee. 

Les mecanismes cTinterface 
entre le politique et I’administratif 

Le fait que les roles du politique et de I’administratif a I’interieur d’un 
ministere ou du gouvernement soient diflferents et qu’ils ne doivent pas 
etre confondus, n’empecbe pas, et meme exige, qu’une collaboration 
etroite et fonctionnelle s’instaure entre les deux. 

Il n’y a pas de recettes absolues concernant ces mecanismes de coor- 
dination et d’interface. Ils doivent plutot s’ajuster barmonieusement et 
fonctionnellement a la nature et au fonctionnement du ministere ou de 
I’organisme et tenir compte de la personnalite et de la fagon de travailler 
des principaux interess&. 

Cela etant dit, des modalites d’ecbanges regulieres et systematiques 
entre le sous-ministre, le ministre et le cbef de cabinet de ce dernier sont 
absolument necessaires. De plus, la transparence et la confiance mutuelle 
dans le cadre de ces ecbanges constituent des ingredients essentiels. 
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Aux autres niveaux du fonctionnement d’un ministere, divers meca- 
nismes, adaptes a la vocation du ministere et aux circonstances, doivent 
egalement etre prevus. Je me contenterai de donner ici trois exemples qui 
me semblent particulierement strategiques et qui donnent une bonne 
idee du type de collaboration a instaurer sur une base systematique. 

D’abord, au plus baut niveau de I’administration d’un ministere, 
la presence du cbef de cabinet du ministre aux ddiberations du BSM 
m’apparait essentielle. Le but de cette presence n’est evidemment pas 
de soumettre les recommandations du BSM a ce qui pourrait etre pergu 
comme les « diktats » du ministre. Cette presence a plutot pour but 
de sensibiliser a I’avance le cbef de cabinet et, par son intermediaire, 
le ministre, aux diverses dimensions des dossiers et ainsi I’aider a en 
degager routes les implications. Par ailleurs, cela permet aux membres du 
BSM d’avoir un apergu des preoccupations politiques du cabinet et du 
ministre et d’en tenir compte dans la mesure du possible. 

Le deuxieme exemple d’une collaboration particulierement impor- 
tante est celle entre le service des communications du ministere et les 
attaches de presse des ministres. Souvent, faute de collaboration entre 
ces deux entires, la mefiance et meme des relations conflictuelles se deve- 
loppent entre les deux, compte tenu du caractere bautement strategique 
de ce type d’activite. II importe done de bien etablir que les roles de I’un 
et de I’autre sont differents, ce qui n’empeebe pas qu’une etroite colla- 
boration puisse et meme doive s’instaurer entre eux. Par exemple, les 
services de communication des ministeres sont en general bien pourvus 
en personnel professionnel et peuvent done offrir un soutien technique 
utile au personnel du cabinet. Mais, plus fondamentalement, cette colla- 
boration soutenue doit viser a ce que soit bien compris et respecte ce 
qui constitue le domaine de communication propre a I’administration, 
comme les modalites d’acces aux divers programmes, et ce qui constitue 
le domaine reserve aux cabinets politiques, comme les annonces touchant 
de nouvelles realisations. 

Le troisieme exemple touche la participation des membres du 
cabinet ministeriel a I’elaboration des grands dossiers. II s’agit ici d’une 
participation aux seances de travail des groupes techniques charge de la 
preparation des dossiers importants a I’adresse du BSM et ultimement 
du ministre. Encore ici, cette pr&ence ne vise pas a soumettre les orien- 
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tations des groupes de travail du ministere aux attentes du cabinet, mais 
plutot de permettre aux membres du cabinet concern^ par les dossiers 
etudi& de mieux saisir I’ensemble des composantes. Par ailleurs, cette 
collaboration permet de sensibiliser le personnel du ministere aux preoc- 
cupations politiques dont il serait important de tenir compte pour le 
succes eventuel du projet. 


LES QUALITES DU DECIDEUR 

Bien des cboses ont ete ecrites concernant les qualites requises pour etre 
un bon decideur et les mecanismes de prise de decision. Ce que Ton pent 
en conclure, c’est qu’il n’existe pas de modele unique et ideal definissant 
le bon decideur ou le meilleur mecanisme de prise de decision. Toutefois, 
certaines quality m’ont toujours semble particulierement importantes 
cbez un decideur, en particulier dans le contexte de la function publique. 
Je rappellerai ici trois d’entre dies. 

La capacite cTecoute et de synthese 

La capacite d’ecoute implique I’ouverture d’esprit et le desir de bien 
comprendre ce que tous ont a dire. L’esprit de syn these permet de recon- 
naitre les aspects essentiels des divers points de vue, de les agencer et 
de les integrer en vue d’une decision coberente et fonctionnelle. Ces 
qualites doivent permettre d’en arriver a une formulation de la decision 
et de son fondement ou cbacun a la nette impression que son point de 
vue a ete compris meme s’il n’a pu etre retenu. La qualite de cette ecoute 
et de cette capacite de syntbde et d’explication peut se mesurer par le 
niveau d’adbesion qu’elle suscite cbez tous ceux qui seront appeles a 
mettre en oeuvre la decision. 


La connaissance de soi-meme 

Cette qualite est en fait un prealable a la capacite d’ecoute et de syntbese. 
Bien se connaitre soi-meme, connaitre ses forces et ses faiblesses, 
les accepter et se sentir a false avec cette realite sont des fondements 
importants pour une veritable ouverture d’esprit aux idees des autres et 
pour etablir une reelle credibilite. En retour, cette credibilite est un des 
fondements essentiels du veritable leadership. 
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La capacite de degager I’essentiel 

Compte tenu du nombre considerable de facteurs qui ont une incidence 
sur les decisions gouvernementales importantes, I’incapacite d’en degager 
les elements les plus determinants est souvent la cause de I’incapacite a 
decider. Par ailleurs, il faut reconnaitre que I’impossibilite de prendre 
en compte la totalite des facteurs en cause fait en sorte qu’une decision 
gouvernementale importante comporte generalement des elements de 
risque et ne peut se comparer a une solution matbematique infaillible. Il 
importe done de bien identifier les elements et facteurs les plus significa- 
tifs pour minimiser le plus possible les risques encourus. 


CONCLUSION 

De ce survol du role de la fonction publique dans la prise de decision 
politique se degagent les trois qualites fondamentales que doit posseder 
la fonction publique, soit: la loyaute, I’integrite et la competence. 

La loyaute de la fonction publique envers I’Etat, ou le pouvoir 
politique legalement constitue, est indispensable pour que s’exerce et se 
traduise concretement, dans les gestes et les programmes gouvernemen- 
taux, le mandat confie par les citoyens a ceux qu’ils ont elus. 

L’integrite de la fonction publique est essentielle pour assurer que le 
patrimoine collectif et les ressources publiques, dont elle est en quelque 
sorte fiduciaire, soient utilises integralement en fonction du bien commun 
et du developpement collectif dans le cadre des orientations emanant des 
institutions democratiques. 

La competence de la fonction publique est essentielle pour garantir 
aux elus un eclairage rigoureux dans les domaines de competence rele- 
vant de la fonction publique lots de la prise de decisions et pour assurer 
une mise en oeuvre efficace et efficiente des decisions. 


C H A P I T R E 



La-propos des structures 
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a I’ere de la gestion 
par les resultats 
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BACHIR MAZOUZ 
MARCEL J. B. TARDIF 

Sans I’homme, I’univers nest quun continuum sans structure. 
Albert JACQUARD 


Si les structures ne sent pas rorganisation, I’organisation demeure un 
milieu structure quoi qu’il advienne. Si elle se dote de structures d’orga- 
nisation, a la suite de decisions de configuration de son espace interieur, 
e’est pour mieux repartir les taches, allouer les ressources, definir les roles 
et responsabilites, assurer la fluidite des informations et coordonner son 
activite. Les configurations structurelles sont variees, comme le demon- 
trera la premiere partie de ce chapitre, et I’approche a la gestion des 
structures peut etre plus complexe encore comme I’etablira la deuxieme 
partie du texte. Ce qui comptera le plus, en tout etat de cause, ce n’est pas 
que I’organisation, comme entire, suive la cobue dans I’adoption d’une 
configuration structurelle « miracle », mais qu’elle adopte une structure 
de fonctionnement qui colle a sa realite, soit I’etat de sa mission, de la 
vision qui y domine, du niveau de ses ressources, des cibles de resultats 
qu’elle se fixe, de sa performance anterieure et de sa condition A'environ- 
nement externe. Et si ces cinq principaux parametres des structures de 
I’organisation semblent repeter ceux d’organisations comparables, voire 
concurrentes, force est de constater, sur un plan empirique, que ebaque 
organisation a sa propre realite, interne et externe. Outre les espaces et 
temps de F organisation, les clienteles, services et prestataires ne seront 
pas les memes. Des lots, comme le soutient Danny Miller (1996a), la 
notion de configuration des structures aide a comprendre pourquoi I’ap- 
plication des cinq parametres enonces ci-dessus variera dans le contexte 
de realisation des mandats de travail qui sont impartis aux acteurs de 
I’organisation. Et si I’organisation ne disposait pas de structures formali- 
sees, comme un organigramme, il demeure que les actions qu’elle pose et 
les resultats qu’elle obtient donneront lieu, apres analyse de ses activites, 
a des interpretations diverses dans I’accomplissement du travail rendu. 
Par les questionnements auxquels les acteurs de I’organisation se livrent 
a propos du « qui fait quoi, comment, avec qui et combien il lui faudrait 
de temps et d’argent pour le faire», e’est la structure de I’organisation qui 
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se cristallise dans les tetes (Hafsi, 1995) et se formalise par les organi- 
grammes. Apres tout, il faut reconnaitre que ces questionnements sont 
sous-jacents a des facteurs relevant de la prise de decisions, la repartition 
des roles et des responsabilit&, les flux de communication, I’allocation 
des ressources et les mecanismes de coordination mis a contribution par 
I’organisation dans le cadre de la realisation de S3.finalite. 

Pour situer les structures dans leur contexte d’application qui est 
I’organisation (comme entire), il convient d’abord de preciser qu’elles se 
dessinent, se gerent et se remodelent suivant les besoins de cette derniere, 
qui n’est au demeurant qu’un systeme de variables mutuellement depen- 
dantes (Scott, 1963), qui les contient, les explique et les adopte afln de 
s’acquitter au mieux de sa finalite. Dans ce cbapitre, nous nous pencbe- 
rons sur I’Administration publique, comprise comme une institution 
large, incluant ministeres, agences, regies et societes d’Etat, dont I’objet 
est de produire un bien ou de rendre un service a sa communaute d’im- 
plantation. Nous nous en tiendrons aux aspects conflgurationnels des 
structures d’organisation nees de I’approcbe bureaucratique de I’orga- 
nisation. Apres avoir presente les conflgurations les plus courantes de 
I’organisation, nous attirerons I’attention du lecteur sur les question- 
nements relatifs a la gestion des structures face a I’ere postbureaucratique, 
dominee par une approcbe par les resultats (Results-Based Management 
View). Nous nous interrogerons sur la pertinence des formes de struc- 
tures qui servent a situer I’acteur et faction face aux roles assumes et 
aux r&ultats obtenus dans une organisation, plutot que de servir a la 
fabrication de bierarcbie dans I’organisation postbureaucratique (Livian, 
1998). On pourra ainsi voir que les structures de forganisation sont des 
instruments qui peuvent donner prise dans I’organisation publique a 
une gestion coordonnee des ressources (bumaines, flnancieres, informa- 
tionnelles et materielles), en vue de I’atteinte de la finalite que restitue 
son enonce de mission. Vue sous cet angle, la structure organisation- 
nelle publique, que Ton traduit le plus souvent par un organigramme, 
n’est plus une simple superposition bierarcbique de responsabilites et 
de postes de travail comme le voulait I’approcbe bureaucratique, mais 
un instrument d’ action complexe quoique possiblement efficace et effi- 
cient entre les mains de gestionnaires par resultats ; formes, disposes et 
capables de repondre aux attentes de la population en termes de services 
adaptes a sa condition. 
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RAPPEL DE QUELQUES NOTIONS 

ET TYPES DE STRUCTURES D’ORGANISATION 

Si de nos jours il est encore concevable de voir des autorites ministerielles, 
ou autres instances situees au sommet de I’Etat, proceder a la creation 
d’ organisation dont la mission est plus ou moins definie avec la precision 
que suppose un acre institutionnel fondateur du genre, il est quasiment 
impossible de trouver un cas ou la structure n’ait ere edictee avec une 
precision etonnante, de haut en bas, en termes de composition, de prero- 
gatives et de responsabilites. En principe, une organisation « arrive au 
monde » avec une raison d’etre qui devrait guider la prise de decisions et 
eclairer les acteurs quant a ce qu’elle est et pourquoi elle devrait exister. 
Il revient aux acteurs de trouver avant, dans et par Taction, comment 
ils doivent aborder le travail pour mieux s’acquitter des mandats que 
Torganisation leur a confix. Ce qui suppose, au-dela d’un simple enten- 
dement de coincidence, que des discussions auront eu lieu en son sein 
quant a la configuration de ses modes de fonctionnement. Et on entend 
par configuration, un design, une distribution ou un deployment de ses 
composantes physiques, humaines et autres en vue de la coordination de 
son activite productive. 

Depuis cinquante ans, de nombreux auteurs se sont mis en frais 
d’ analyser, de composer, voire de recommander quelques formes structu- 
relles mieux adaptees, les unes que les autres, aux contextes concurrentiels 
des organisations. Ce qui laisse supposer que toutes les formes de struc- 
tures ne sont pas ideales et qu’il faut tenir compte, lots du design struc- 
ture!, de variables de contexte comme Tetat du marche, Tage, la taille, la 
technologie. Au-dela de telles considerations, la specificite du domaine 
d’activite de Torganisation comptera eminemment, et, a ce chapitre, 
Torganisation publique - bien qu’animee par un esprit bureaucratique 
pronant les vertus de la standardisation des procedures, la specialisation 
des taches et la centralisation du controle et de la decision - s’ est rendue 
a Tevidence de ne pouvoir trouver son compte dans des structures types 
edictees par des enonces de lois et de reglements administratifs de type 
One-Size-Fits-All. Au fil des annees de reformes administratives, cher- 
cheurs, praticiens et autorites publiques ont fini par admettre que pour 
etre plus efficaces et efficients la pertinence des choix relatifs aux configu- 
rations structurelles doit etre examinee en reference aux cibles de resultats 
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(Mazouz et Tremblay, 2006) et a la performance de chaque organisation 
publique (Mazouz et Tardif, 2006 ; Cote et Mazouz, 2005). Ainsi, il est 
important que Ton s’interroge sur les variables permettant de cerner la 
realite, interne et externe, de I’organisation et d’adapter sa structure a 
cette meme realite. D’oti la pertinence de la notion de configuration 
structurelle. 

Sans faire I’inventaire exbaustif de toutes les formes de structures 
possibles, non plus que de toutes les considerations qu’elles supposent, 
nous passerons en revue quelques configurations pour que le lecteur 
puisse saisir les logiques a la base des metbodes de structuration formelle 
des organisations. 

Les auteurs s’entendent generalement pour etablir les configu- 
rations formelles de I’organisation (Miller, 1996a). Certains textes en 
pr&enteront plus, d’autres moins, mais pour la plupart, cela se r&umera 
a cinq configurations largement utilisees. On parlera le plus souvent 
de la structure simple, de la bureaucratie mecaniste, de la bureaucratie 
professionnelle, de la structure divisionnelle et de la structure ad hoc^. 

Pour saisir la notion de structures de I’organisation, Mintzberg 
decortique celles-ci en leurs principals composantes de gestion. On 
decompte cinq regroupements de functions, qui incluent tons les acteurs 
internes dans I’accomplissement de I’activite de I’organisation. Il s’agit 
du sommet strategique, de la ligne hierarchique, du centre operationnel, de 
la technostructure et du support logistique. Le sommet strategique comprend 
le conseil d’administration, le pr&ident-directeur general, les bauts diri- 
geants et leurs comites d’etude. La ligne hierarchique inclut les vice- 
presidents operationnels, les directeurs d’etablissement ou de services et 
les responsables regionaux de territoire. Le centre operationnel englobe les 
professionnels, les tecbniciens et le personnel de soutien de meme que 
les receptionnistes et les expediteurs. La superstructure se compose des 
planificateurs, controleurs et comptables, responsables des metbodes et 


1. Nous nous appuyons principalement, mais non exclusivement, sur I’ouvrage de Henry 
Mintzberg (1994). Structures etdynamique des organisations, Paris, Les Editions d’Organisa- 
tion, pour ce passage. Le lecteur qui voudra porter un regard plus large sur les ecrits d’ auteurs 
marquants k cet egard consultera egalement Derek S. Pugh et David J. Hickson (1996). 
Writers on Organizations: An Invaluable Introduction to the Ideas of Leading Authorities on 
Management, 5' edition, Londres, Penguin Business. 
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procedures et normalisateurs de systemes. Le support logistique se limite, 
lui, aux conseillers en tout genre, juristes, relationnistes et chercheurs. 
Suivant la nature des mandats, I’une ou plusieurs de ces composantes 
structurelles de I’organisation sont amenees a interagir avec une ou 
plusieurs autres composantes internes aux fins d’execution du travail. Le 
mode de fonctionnement de I’organisation dicte I’interaction entre ces 
composantes et, ce faisant, constitue un facteur de configuration structu- 
relle effectif de I’organisation. II importe done de connaitre ces compo- 
santes et, plus encore, de les situer dans leurs perspectives d’evolution, si 
Ton veut juger de la pertinence d’un choix de structures adapt&s a une 
organisation donnee. 

Au coeur des structures, nous trouvons des notions relatives a I’ajus- 
tement mutuel, a 1’ identification des taches, a la supervision des activity, 
a la standardisation des qualifications des acteurs en milieu de travail. De 
meme, la notion de structure fait reference a la dynamique de prise de 
decisions, a la devolution du pouvoir de decisions dans I’organisation^, 
voire aux mecanismes de controle et de coordination et aux flux de 
communication dans I’organisation. Les chercheurs en gestion et les 
theoriciens de I’organisation s’y referent pour mieux comprendre ce que 
veulent dire la specialisation du travail, la formalisation des comporte- 
ments, la socialisation et la decentralisation comme principes de gestion 
du lieu de travail. Ce sont la des elements de conception de la tache a 
la base meme de I’enonce de configuration structurelle de I’organisa- 
tion. Par ailleurs, il est des facteurs de contingence, d’ajustement aux 
contextes externe et interne, qui presentent un interet certain pour qui 
veut comprendre les raisons derriere les configurations structurelles dites 
appropriees a certains types d’organisation. On parle alors d’age, de 
taille, de systeme technique, de technologies, de stahilite ou d’instahi- 
lite de I’environnement (externe), voire de complexite, de diversite ou 
d’hostilite de cet environnement a I’endroit de I’organisation visee. Fina- 
lement, concernant la strategie de positionnement de I’organisation sur 
son marche, laquelle a d’autant plus d’importance face a la structuration 
du milieu de travail qu’elle commande son adoption et par la suite son 


2. Cf. Henry Mintzberg (2003). Le pouvoir dans les organisations, Paris, Editions 
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adaptation, le lecteur trouvera dans les travaux precurseurs de Alfred D. 
Chandler (1989) et de Danny Miller (1996b) d’excellents eclairages sur 
la question^. 

Precisons d’abord que chacune des configurations structurelles abor- 
dees ci-dessous pourrait etre consideree comme une structure parfaite, 
ce que Weber considerait comme un type ideal, alors qu’aucune organi- 
sation ne repond reellement a une situation d’etat parfait. Ce qui veut 
dire que, malgre les parametres retenus pour decrire les configurations 
structurelles, il se trouvera toujours quelques facteurs qui, dans un cas 
precis d’organisation, ne collera pas a la totalite de cette description. Il 
faut done comprendre que ce sont les etats qui resultent des interactions 
qui feront la difference, en ce que le poids des variables relatives a la 
realite d’une organisation donnee devrait tendre a reveler le design et la 
specificite de sa structure. 

La structure simple 

S’agissant du controle et de la coordination des activites de I’organisa- 
tion, la structure simple est caracterisee par une supervision directe, 
depuis le sommet strategique de I’organisation. Le pouvoir est exerce par 
le plus haut dirigeant en poste, qui decide de tout ce que fait I’organisa- 
tion, a commencer par ses modes de division du travail et de distribution 
des mandats. On a done la un mode de fonctionnement centralise a I’ex- 
treme. Cependant, la structure est dite organique, en ce qu’elle permet des 
ajustements rapides aux conditions de sa demande, justement parce que 
les decisions n’ont pas a transiter a divers niveaux de consultation dans 
I’organisation. D’ordinaire, cette forme de structure se retrouve dans des 
organisations jeunes, de petite taille, a systeme technique peu complexe. 
L’environnement externe, le marche, est souvent turbulent, ce qui impose 
des revirements et done des prises de decisions rapides dans le mode de 
reponse a la demande de la part de I’organisation. L’environnement est 
per^u comme hostile, quand la clientde revolt mal I’offre que lui fait 
I’organisation. La direction de I’organisation n’est aucunement collegiale 
dans une configuration structurelle simple. Et puisque la complexite des 


3. Cf. Richard P. Rumelt, Dan E. Schendel et David J. Teece (1995). Fundamental Issues in 
Strategy, Cambridge, Mass., Harvard Business School Press. 
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techniques et la variabilite de la demande evoluent de plus en plus vite, 
cette forme de configuration de I’organisation tend a disparaitre, parce 
que jugee trop risquee. Dans la sphere publique, une seule personne ne 
pent aujourd’hui pretendre au savoir universel, et les d&isions les mieux 
fondees sont souvent cedes qui puisent a meme le genie et I’experience 
du plus grand nombre de membres dans I’organisation. 

Dans la structure simple, la technostructure est inexistante. Les 
normes comptent moins que la rapidite de la decision, de I’execution de 
la tache et de la livraison du service. La division du travail est peu forma- 
lisee dans ce genre d’organisation, tons les acteurs etant susceptibles d’ac- 
complir des taches que d’autres auront a assumer avant, pendant ou 
apres. La centralisation du pouvoir de decisions, entre les mains d’une 
seule personne, confere un avantage de temps dans le processus d’auto- 
risation, si tant est que cette personne soit ubiquiste. Par contre, cela 
pose des problemes de respect de delai, de goulots d’etranglement et de 
gestion du changement, des lots qu’elle est absente, non accessible aux 
autres membres de I’organisation. 


La bureaucratic mecaniste 

A une bureaucratic mecaniste correspond une configuration structu- 
relle caracterisee par un degre eleve de standardisation des taches. Les 
precedes de travail sont tres automatism par les regies, normes et direc- 
tives. Tout ou presque est consigne dans des manuels de procedures et 
impute a travers des nomenclatures de postes de travail. Aucune marge 
de manoeuvre n’est laissee aux employes, le travail devant s’accomplir 
comme cela a ete prevu. Cette organisation est le domaine privilegie de 
la technostructure. Tout est calibre, quantifie, pese, evalue, soumis au 
principe de la balance. Les comportements sont hautement formalism, 
les taches sont depecees verticalement, horizontalement et transversale- 
ment. Les unites de travail sont decoupees, regroupees et decomposees 
suivant la sequence prevue du deroulement des mandats. Le pouvoir 
de decision est centralise, et les controles sont plus ou moins frequents, 
mais jamais complmement absents. La planification est omnipresente, 
la supervision rapprochee et revaluation constante. Une configuration 
structurelle du genre est specifique a des organisations agees, de grande 
taille, a systeme technique peu evolue et a technologie non complexe. 
L’environnement externe est stable, ce qui permet d’effectuer le travail 
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dans la quietude des regies et des normes etablies. Dans FAdministra- 
tion publique, on rencontre frequemment cette forme d’organisation 
du travail et, par consequent, ce type de structure d’organisation. Dans 
les annees qui ont suivi les trente glorieuses, ce type de structure a eu 
tendance a etre remplace, dans le secteur prive du moins, par une struc- 
ture divisionnelle, afin qu’une plus grande souplesse dans la gestion des 
affaires rende possible I’adaptation de I’organisation a des conditions 
environnementales plus turbulentes et des evolutions tecbnologiques et 
comportementales plus d&tabilisantes. 

Max Weber aura ete le premier a preconiser I’adoption d’un mode 
standardise de structure de I’organisation. Mais ce n’est pas la stan- 
dardisation des structures qui lui faisait dire qu’il y avait la un modHe 
« ideal » de fonctionnement de I’organisation, mais bien les economies 
que supposaient la division du travail, la coordination de I’activite et 
le regroupement des facteurs de production dans un meme lieu d’or- 
donnancement. Dans la structure bureaucratique mecaniste, le centre des 
operations prevaut et la technostructure suit. Les recbercbes effectuees 
sur les structures demontrent que les operations, et partant les tacbes, 
sont routinieres et generalement tres specialisees, a telle enseigne qu’un 
employe ne pent accomplir la tacbe d’un autre. Le personnel est peu 
prepare a la polyvalence, les professionnels etant tres largement minori- 
taires quand il y en a. Le pouvoir de decisions est centralise, et les unites 
de travail sont etroitement supervisees. Les communications sont peu 
frequentes, puisque tout est codifie a I’avance. Les transferts de connais- 
sances sont rarissimes. Les conflits sont frequents, le taux d’absenteisme 
deve, les griefs nombreux et les greves souvent imparables. Farce que 
ces structures conviennent a des organisations qui evoluent dans des 
environnements stables, elles sont peu propices au developpement de 
nouvelles techniques de gestion des affaires, et la qualite de leur reponse a 
la demande en souflfre a moyen terme. C’est I’autoritarisme et la tyrannie 
de la production, I’organisation taylorienne par excellence. 

La bureaucratic professionnelle 

A une bureaucratic professionnelle correspond une structure misant 
sur la specialisation du travail et I’envergure des savoirs demontres et 
des competences acquises permettant sinon des rotations de poste tout 
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au moins d’etablir des ponts entre leurs dtulaires dans I’execution de 
leurs mandats. L’exercice des roles et des fonctions se fait par reference 
aux qualifications standardisees relatives aux postes de travail. La multi- 
disciplinarite y est d’autant plus aisee que, lors de la conception de ce type 
de structure, on accorde un interet evident a la coordination des activites 
generees par les professionnels qui y oeuvrent. La decentralisation est 
plus qu’une necessite, et le pouvoir de decisions revient aux operateurs 
eux-memes, ces memes professionnels. C’est done le centre operationnel 
qui domine dans cette configuration structurelle. De maniere generale, 
une bureaucratie professionnelle oeuvre dans un environnement complexe, 
mais stable. Lexecution des taches exige des connaissances pointues que 
Ton ne retrouve pas dans I’environnement externe de I’organisation, le 
remplacement simple des competences et, surtout, la possibilite de subs- 
tituer I’offre des services. Le systeme technique n’est pas complique, et 
les technologies sont maitrisees par les professionnels de I’organisation, 
Quant aux regies, normes et conditions d’exercice des professions repre- 
sentees au sein de I’organisation, elles tombent toutes sous le coup, non 
pas de la technostructure de I’organisation, mais bien des ordres profes- 
sionnels designes au terme des lois d’application pour regir leur pratique. 
La normalisation n’est done pas le lot de I’organisation, ce qui laisse la 
marge de manoeuvre necessaire a ses professionnels pour assurer la pleine 
maitrise de leurs acres. 

Alors que la bureaucratie mecaniste pouvait etre appliquee aux Ford, 
GM et Toyota de ce monde, la bureaucratie professionnelle le sera aux 
hopitaux, university et cabinets d’experts-conseils. C’est essentiellement 
sur des mecanismes de coordination et de gestion des flux information- 
nels que les dirigeants de I’organisation pourront s’appuyer pour confi- 
gurer une structure organisationnelle qui favorise I’execution de taches 
a forte teneur en expertises et savoirs divers. Les qualifications profes- 
sionnelles etant standardisees, il revient aux professionnels de decider de 
leurs methodes de travail, en conformite avec les regies de leur art. Les 
flux de communications sont frequents entre eux, puisque leurs mandats 
supposent, le plus souvent, que plusieurs aient a intervenir sur de memes 
questions, dossiers, sujets (clients). . . d’oti I’existence de plusieurs comity 
de travail. Et bien que le centre operationnel sdix. dominant, les operateurs. 
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que sont les professionnels, ont des liens frequents avec le support logistique 
pour des conseils et surtout I’acces aux equipes de chercheurs que compte 
I’organisation. 


La structure divisionnelle 

La structure divisionnelle convient a des organisations qui eprouvent 
le besoin d’accorder un degre d’autonomie de fonctionnement a une ou 
plusieurs des unites qui les composent. La structure divisionnelle s’im- 
pose, quand a Torigine, comme dans le cas d’une fusion d’operations, 
I’organisation devient poussive et qu’elle compte un trop grand nombre 
de domaines d’activites differentes pour donner lieu a une gestion effi- 
ciente de I’activite globale. La standardisation des resultats predomine, 
en ce que les divisions de I’organisation sont toutes soumises a des objec- 
tifs de rendement annuel, voire trimestriel ou mensuel. Ce ne sont plus 
les qualifications professionnelles ou les techniques de travail qui sont 
normees, mais les cibles de r&ultat qui sont predeterminees (objectifs). 
La ligne hierarchique est plus importante que les autres composantes de 
I’organisation, sauf bien sur en ce qui a trait au sommet strategique qui, 
indubitablement, determinera les grands enjeux et les cri teres de choix 
des investissements. Le pouvoir est decentralise, puisque I’autonomie 
de gestion des divisions, pour assurer le rendement attendu, exige que 
I’organisation decide de ses strategies et de ses structures d’offre. Les 
marches peuvent etre diversifi& dans I’assiette globale de I’organisation, 
mais chaque division vouera generalement ses energies a un seul domaine 
d’activite. 

C’est une forme de structure gigogne, en ce sens qu’elle est congue 
comme un systeme qui englobe I’organisation dans une ou plusieurs 
de ses unites. Une configuration structurelle par divisions (divisionnelle) 
permet non seulement la specialisation de I’activite, mais elle autorise 
I’autonomie de chaque division dans la cadre de la realisation des objec- 
tifs qui lui ont ete assignes par I’organisation et a I’egard de son mode 
de fonctionnement. Cette autonomie est propice a une gestion plus 
consequente de son champ d’activite propre et plus conforme a I’objectif 
d’amdioration de la performance. L’accent est mis sur la coordination 
des activites par les rdultats d’exploitation, la decision strategique etant 
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tres centralisee ; les decisions operationnelles sont laissees entre les mains 
d’acteurs plus immediatement impliques dans leur domaine de compe- 
tences, done ayant la maitrise de I’activite. 


La structure ad hoc 

Plutot rare, cette forme de structure olfre I’avantage, et le desavantage, 
de la flexibilite extreme. II s’agit d’une structure ou domineront paralle- 
lement le centre operationnel et le support logistique, comme dans un 
cabinet d’avocats ou la demande, pour etre traitee plus soigneusement, 
exigera qu’il y ait autant de reeberebistes que de plaideurs. L’accent est 
mis sur la coordination administrative qui pent s’y exercer, a des fins 
de maitrise des depenses, mais la coordination des actes y sera difficile. 
Cette structure est appropriee a des organisations oeuvrant dans un envi- 
ronnement externe fort complexe, oil les situations-clients ne sont jamais 
vraiment identiques, et souvent exigeantes, en termes de prestation de 
services et de degre de satisfaction. Le systeme technique est complique, 
puisque les methodes de travail sont souvent uniques et non transposables 
d’un dossier a I’autre, d’un client a I’autre. 

La structure ad hoc, dont a traite Henry Mintzberg, n’a jamais 
ete suffisamment definie, non plus que simplement illustree par des 
cas d’analyse tres precis. Disons qu’elle a la forme d’une superposition 
de structures simples. En d’autres mots, si Ton posait deux structures 
simples I’une sur I’autre, et que I’inferieure relevait de la superieure, sans 
qu’il y ait de divisionnalisation formelle dans I’organisation d’ensemble, 
on aurait peut-etre la une structure ad hoc. L’utilite de cette forme de 
structure serait vraisemblablement de repondre a une situation unique 
de marche. 


LES STRUCTURES ORGANISATIONNELLES 
COMME OUTILS DE GESTION 

Les structures, non plus comme des materiality mais comme des schemes 
d’ action, correspondent davantage a des modeles mentaux de representa- 
tion de I’activite dans I’organisation productive qu’a des organigrammes 
publiy dans les documents statutaires de I’organisation (Hafsi, 1995). 
Les structures ne sont pas toutes faites de postes, de niveaux hierar- 
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chiques, de prerogatives et de taches. Elies sont aussi mentales et, a 
ce titre, peuvent etre cernees a partir des conceptions que s’en font les 
acteurs et qui conditionnent leurs comportements dans I’organisation. 
Or, dans la sphere publique ou les organisations ont ete considerees sous 
Tangle du One-Size-Fits-All, codee et normee, la gestion des structures 
se resumerait a Telaboration et a la publication des organigrammes pour 
des fins tres souvent institutionnelles. Rigidite des procedures, lenteur 
des processus, multiplication des conflits, presomption d’inertie et, par- 
dessus tout, inefficacite et inefficience ont fini par remettre en cause les 
gestionnaires publics quant a leur gestion des structures organisation- 
nelles. Avec Tavenement et Tinstitutionnalisation de Xs. gestion par resul- 
tats, comme cadre de gestion de Taction publique, differentes approches 
commencent a prevaloir a Tegard du design, de la configuration et de 
Tanimation des structures organisationnelles. Ce sur quoi nous voulons 
insister ci-apres, c’est sur le fait que les structures, souvent surmateria- 
lisees par les representations graphiques, sont en fait dans la tete des 
membres de Torganisation. 

Pendant longtemps, dans la sphere publique, la gestion des 
structures r&ultera d’une conception mecanique applicable en toutes 
circonstances, suivant un canevas qui ne laisse place a aucune marge de 
manoeuvre quant a Tadaptation aux situations particulieres de Torga- 
nisation. On pent Timaginer flexible, mais toujours entendue comme 
procede technique d’affichage des postes, niveaux et functions compris 
dans Torganisation. L’organigramme sert alors de support de presenta- 
tion, sinon d’explication, des rapports de niveaux, voire des interactions 
entre les acteurs, dans le corps de Torganisation. On dessine des boites, 
des cases, qu’on relie avec des fleches et qu’on decante par niveaux verti- 
caux ou horizontaux. L’organisation, qui pour certains n’est pas une 
structure mais un systeme (Balle, 1996), n’en retient pas moins Tallure 
d’une toile d’araignee. Et lorsque Torganigramme s’etale sur des pans de 
murs entiers, alors la confusion risque de surgir ; et si tout est clair, on 
sait que tout ne sera pas gerable dans la facilite. Dans chaque boite, on 
indique un nom, un titre ou une charge. Ees fleches indiquent le sens 
des relations d’autorite, mais celui des rapports interpersonnels n’est pas 
pour autant illustre par cette representation. Bref, on pent adopter un 
code couleurs pour identifier toutes sortes de choses ayant trait aux flux 
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informationnels, aux rapports d’autorite, aux mecanismes de controle, 
a I’aHocation de ressources ou a I’execution de taches. Invariablement, 
rorganigramme, en ce qu’il represente un etalement a plat de I’organi- 
sation, indique des dependances, des interdependances, des interfaces, 
des varietes. Au total, rorganigramme schematise des parcours entre des 
membres, les uns au-dessus des autres, sans que Ton ne puisse apprecier 
la qualite des liens entretenus a travers ce coulis de relations. L’orga- 
nigramme mecaniste n’est en rien I’organisation. Cette derniere est un 
reseau de relations entre preneurs a son activite et preneurs a ses biens et 
services (Nassimbeni, 1998). 

L’ organisation publique d’aujourd’hui, mais surtout celle de demain, 
se presente comme un r&eau liant I’interne a I’externe. Elle se prolonge 
dans le temps et dans I’espace ; ce qui fait que sa representation mate- 
rielle, a travers un organigramme si moddise soit-il, omet sa dimension 
immaterielle, laquelle est non seulement incontournable mais constitue 
1’ essence meme de sa condition d’institution. Or, nul n’aura dispose de la 
vaste question des structures, parce qu’il aura savamment configure une 
architecture de boites sequencees dans un certain ordre arrete de rapports 
entre les detenteurs de postes au sein de I’organisation. Les structures ne 
sont pas uniquement des hierarchies, qui, par le design qu’on en fait, 
etalent et raccordent des postes ou des personnes. La coordination des 
faits et gestes de I’organisation, par ailleurs difficilement iconographiable, 
doit permettre d’agir dans I’ordre qui favorisera les r&ultats attendus. 
Cela tient non pas de la representation physique des structures orga- 
nisationnelles, mais du regime de gestion des affaires et des interets 
de I’organisation. Etant donne qu’une structure suppose une frontiere 
entre des facteurs et des points d’ancrage aux actions, elle n’est pas qu’un 
processus qui donne une cadence et une direction a I’activite. Le Star 
Model de Galbraith (2002) lie entre eux les strategies, les structures, 
les processus, les reconnaissances et les personnes, comme modHe de 
gestion de I’espace-temps de I’organisation. Or il se presente sous forme 
d’un graphique. Pourtant, il n’est en rien un organigramme, du moins 
au sens conventionnel du terme. C’est une constellation qui renvoie a 
une configuration des principals composantes du fonctionnement de 
I’organisation type. 
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En outre, nombre de gestionnaires voient dans Forganigramme 
Finstrument capable de formuler, de contenir et d’orienter Faction 
dans Forganisation. Ils Faccompagneront de donnees de specialisa- 
tion (postes), de contenu (tacbes), de pouvoir (liens) et de contenance 
(limites et frontieres). Ils s’ingenieront a fixer sur ses pages des lignes, 
fleches et points d’interdependance lies a la tache, au flux de travail ou 
aux relations sociales susceptibles d’intervenir entre les acteurs ainsi 
pointes (Nassimbeni, 1998). Mais il demeure que les ajustements entre 
les acteurs et leurs functions iront toujours au gre des circonstances des 
mandats executes. Personne ne repond a la demande-client un organi- 
gramme a la main. Les decisions d’agir se modulent a raison des impera- 
tifs du moment. C’est pourquoi, comme nous le preciserons plus loin, les 
prescriptions figees que suggere Forganigramme, quant a Fexecution de 
la tacbe, ne se verifient jamais apres le fait. Au mieux, elles sont partiel- 
lement respectees dans leur intention, au pire, elles sont totalement 
ignorees dans leur application. L’action, qui n’est pas Feflfet d’un quel- 
conque organigramme, decoule de la volonte des acteurs et dicte une 
configuration structurelle plus proche de la realite de Forganisation. Ce 
qui mene a dire que les veritables structures sont cedes qu’interiorisent 
les acteurs, ces cartes mentales qui orientent leur action parce qu’ elles 
s’appuient sur le vecu des personnes et Fintelligence des situations qu’ils 
vivent a travers Forganisation. 


Structures organisationnelles et strategies cToffre 

L’objectif courant de Faction n’est pas tant de prevoir pour pretendre 
avoir acces a Favenir, voire de le maitriser; c’est de donner un sens a 
Forganisation (Weick, 2001). Or, la gestion de la signification (Pfeffer, 
1981 ; Pondy et Mitroff, 1979; Schein, 1985) importe plus encore que 
celle des structures materielles de Forganisation, parce que ces dernieres 
dependent invariablement de la gestion de la signification. Et ce, d’autant 
plus que Forganisation, qui est une caracterisation d’un projet donne, 
n’est pas le mouvement que suppose son action, mais bien le r&ultat 
de ses accomplissements. S’il y a lieu de restructurer Forganisation, ce 
n’est pas tant sa mecanique de composition que les idees de ses acteurs 
qu’il faudrait questionner. Et parce que la realite de Forganisation est 
dynamique, il s’agira moins de fixer cette realite, par des organigrammes. 
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que de gerer, dans la perspective d’une stimulation des capacites et des 
competences de ses acteurs, les potentialites qu’offre sa structure d’orga- 
nisation. Les structures materialisees peuvent expliquer des choses, mais 
elles ne realisent pas grand-chose. L’organisation souffrira d’une critique 
severe a son endroit, si elle compte prouver son utilite par le schema 
plutot que par les resultats obtenus par ses membres dans I’exercice de 
leurs functions. 

Les theoriciens de la contingence, tels que Woodward (1958), 
Perrow (1972), Burns et Stalker (1963), ont mis I’accent sur I’adapta- 
tion des structures en function des variables liees a la taille, la technologie 
et le degre d’incertitude du marche, alors que les theoriciens de I’envi- 
ronnement concurrentiel comme Chandler (1989) et Porter (1990) se 
sont interesses aux liens a etablir entre les strategies et les structures de 
fonctionnement, pour fonder leurs argumentaires en matiere de struc- 
turation. Ainsi, les tenants de la contingence ont-ils conclu que des 
facteurs ponderaux differents influent plus ou moins lourdement, selon 
la conjoncture et selon le domaine d’activite, sur les structures de I’orga- 
nisation. Quant aux tenants de I’environnement concurrentiel, ils auront 
conclu que, comme les strategies d’oflfre de I’organisation sont decidees 
selon les conditions courantes ou futures du marche, les structures d’offre 
doivent suivre ses options strategiques (Chandler, 1989). 

Dans le secteur prive, tout cela peut se defendre en termes de design 
organisationnel, meme si d’autres auteurs ont conclu que les structures 
precedent les strategies. En fait, les structures organisationnelles prea- 
lables aux strategies sont plus susceptibles d’en limiter I’efflcience. En 
fait, de telles structures peuvent contrecarrer faction strategique de I’or- 
ganisation et entraver les projets issus d’un positionnement concurren- 
tiel donne. Or, dans I’Administration publique, la strategie corporative"^, 
soit celle qui dicte le creneau d’activite, I’ampleur de I’engagement et 
le temps d’offre de I’organisation, est souvent decouplee de la structure 
de prestation du service. Ees elus (politiques) decident de la nature des 
services a dispenser, sans verifler si I’ajustement de la structure d’offre, 
que la recette annuelle dans I’Administration publique contraint, peut 


4. A ne pas confondre avec la strategie organisationnelle, laquelle identifie a la reponse 
administrative la demande effective. 


L’a-propos des structures organisationnelles au-deli de rorganigramme 


131 


suffire a la prestation que leurs engagements supposaient. Les strategies 
d’offre et les structures de I’organisation se juxtaposent ni plus ni moins. 
L’appareil d’ofFre n’a pas toujours la capacite fonctionnelle de se retourner 
sur lui-meme, pour donner suite aux engagements pris par les autorites 
politiques. Or ce sont ces engagements electoraux qui devraient etre a 
la base de la strategie corporative. Et la dissociation entre les affaires de 
I’Administration publique et les affaires du gouvernement ne se rejoi- 
gnant pas, le decouplage strategie corporative / structures d’execution 
du service s’inscrit en porte-a-faux par rapport a la notion de concor- 
dance de ce tandem imparable de I’organisation. Or les strategies de 
I’Etat et les structures de I’organisation publique devraient se prolonger, 
des lots que I’objectif de performance globale du gouvernement demeure 
le bien commun. 

E’organisation n’est pas optimalisee dans sa gestion du seul fait de 
la distribution des taches que refletent les structures formalisees qu’elle 
adopte. Mais I’organisation est integree dans ses parties, a raison des 
structures mentales qui lui servent de rapporteur de charges, functions et 
responsabilites. En d’autres mots, les structures sont le toutcx. les parties de 
I’organisation, dans leur expression la plus simplifiee, quant il s’agit d’or- 
ganigramme, et la plus signifiante, quant il s’agit d’idees qui concourent 
a I’accomplissement de la tache par la facilitation des rapports entre les 
acteurs aux projets de I’organisation. C’est en etablissant des liens entre 
les structures de I’organisation et les resultats de celle-ci que les cadres 
d’une gestion postbureaucratique, telle la gestion par resultats, proposent 
d’integrer les interactions qui naissent en milieu de travail et contribuent 
a la realisation des mandats. Ce qui commande une gestion holiste des 
affaires de I’organisation. Si nous pouvons voir dans les structures d’or- 
ganisation une quelconque rationalisation des processus de travail, une 
ramification des canaux de communication, une optimalisation de I’allo- 
cation des ressources ou une hierarchisation des responsabilites et prero- 
gatives, nous ne pouvons y constater des resultats avant les faits. Et si les 
structures, surtout materialisees, semblent formaliser I’encadrement du 
travail, elles ne specialisent pas pour autant ceux qu’elles situent dans 
le corps d’execution des taches de I’organisation. Schumpeter (1935) 
affirme que I’innovation repose sur I’ensemble des actions mises en 
oeuvre pour faire passer une idee sur le marche, comme il soutient que 
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I’inspiration constitue le moteur a rengagement des acteurs pour faire 
passer leur tache de projet a realisation. Les structures, mentales cette fois, 
sont une incitation a entamer Taction proprement et profitablement en 
fonction de la mission de Torganisation. Et cette incitation sera d’autant 
plus forte qu’elle viendra d’une conviction profonde de ses acteurs que 
Tengagement face au travail gagne a etre aborde dans Tinterdependance 
des tacbes a assumer. L’ appropriation des tacbes ne decoule pas de la 
defoliation des responsabilites, mais bien de Tattribution et de Taccep- 
tation des charges inherences aux mandats que chacun accepte de traiter 
par Tinterdependance que suppose la structure de Torganisation. Cela 
impose des structures, sinon materielles tout au moins conceptuelles, 
pour que Torganisation progresse vers S3.finalite. 

Plus les structures sont formalisees, plus elles induisent des rigidites 
dans Torganisation, quelque nouvelles qu’ elles soient par ailleurs. Et plus 
les structures sont Texcuse d’une normalisation, d’une specialisation a 
outrance, plus elles ossifient la dynamique de travail dans Torganisa- 
tion. Cette derniere voit flechir, voire s’arreter, sa progression comme 
systeme economique performant ou instrument social de reponse a une 
mission donnee. Et puisque les structures valent ce que leur r&ervent 
ceux qui s’en servent, aussi bien leur donner la flexibilite requise pour un 
fonctionnement adapte au besoin de leur contexte. 

Si la division du travail, qui n’est au demeurant qu’un decoupage 
par postes et par niveaux de charges assumes, est Tacte premier de consti- 
tution de Torganisation, le second n’est autre que la coordination des 
caches qu’elle remplit. Or, Torganisation n’est ni horizontale ni verticale, 
meme si un organigramme la decompose en fonctions, mais transversale. 
E’economie du travail qui se pratique n’est pas automatiquement avan- 
tagee par des structures standardisees, mais le devient par des va-et-vient 
qu’autorisent des structures facilitantes entre les acteurs, ces preneurs 
aux decisions et aux projets de Torganisation. Ee niveau de complexite 
de Torganisation publique ayant cru au gre de Tacceleration des commu- 
nications, de Televation du niveau des savoirs et de Temancipation de la 
demande en biens et services, la flexibilite de son systeme de reponse a la 
demande legitime s’en trouve questionne. Or, Tappareil public n’est en 
rien a Tabri des remises en question au plan de Tefflcacite et de Tefflcience 
de son regime de services. 


L’a-propos des structures organisationnelles au-deli de rorganigramme 


133 


Si la gestion par resultats a pris ravant-scene du discours en matiere 
de gouvernance publique (Mazouz et Tardif, 2006), nulle reforme ne 
saurait lui reussir sans que ses strategies et ses structures ne soient adap- 
tees a sa condition propre (Mazouz et Tremblay, 2006). Ainsi, les struc- 
tures d’organisation sont I’instrument de coordination de I’activite, done 
le support a I’enclencbement de ses projets. En somme, la strategie situe 
in abstracto Taction dans son contexte institutionnel, alors que les struc- 
tures la placent in concreto dans son contexte de realisation. Strategies 
d’offre et structures d’organisation Torment les tenants et les aboutissants 
d’un continuum dans Torganisation, qui comprend les idees, les actions, 
les acteurs et leurs decisions. L’atteinte des resultats comme Tamelioration 
de la performance ne vont pas sans cet ensemble coordonne d’interven- 
tions. Et si Ton veut depasser la rengaine des structures de specialisation, 
de division et de departementalisation du travail, pour enfin atteindre le 
systeme productif dans son entierete, alors on s’appliquera a repenser son 
appreciation des structures de Torganisation par la flexibilite, la commu- 
nication, la decision et la participation a tons egards. En effet, les struc- 
tures hierarchisees d’hier ne repondent plus aux imperatifs d’adaptation 
de la demande changeante et exigeante d’aujourd’hui. Ees emplois se 
pretent sans doute a la rotation des taches, mais ce sont Tintelligence 
et Texperience des situations qui font des mandats les vrais annoncia- 
teurs des structures adoptees par Torganisation. Ees ressources humaines, 
bien davantage que les ressources physiques a rentabiliser, donneront 
aux structures de Torganisation la dynamique adaptative requise par les 
institutions postbureaucratiques. Ees competences cl& requises pour 
Taccomplissement reussi de la tache sont determinees par un imperatif 
de travail plus rapide, plus economique et plus harmonieux. Line qualite 
superieure dans le service rendu sera d’autant mieux liberee, dans le sens 
ou en traite Crosby (1980), et ce, sans passer par une reconfiguration de 
la structure de Torganisation par organigramme interpose, que Tactivite 
sera axee sur les clients plutot que sur les postes, sur les echanges plutot 
que sur les statuts, sur les engagements et la participation plutot que sur 
les functions et les prerogatives. 
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Structures d’organisation et processus 

On aura voulu distinguer les structures des processus a proprement 
parler, parce que les structures consignent des lieux, des directions et des 
points d’ancrage dans I’organisation quand elles sont appreciees dans 
leur dimension matmelle. Si I’organisation avait ete examinee a travers 
sa dimension immaterielle, ses structures auraient eu I’apparence d’in- 
terrelations, done de mouvements, de rapprochements, done d’integra- 
teurs, dans Faction. De fait, lorsqu’un processus est illustre, decrit ou 
module, il I’est aussi par I’entremise de chaines du meme type que celles 
qui servent a representer les structures conventionnelles. L’enlisement 
des structures de bases dans un discours organisationnel formalisant aura 
raison de leur attribut d’actes de connaissance de I’organisation (Morin 
et Le Moigne, 1999). On les confondra avec I’armature physique de 
I’organisation, comme s’il s’agissait d’un cadre de travail fixe dans I’im- 
muabilite du temps et de I’espace, quand au contraire elles auraient pu 
etre I’expression d’un mode de rapports, d’une methode de liaisons, voire 
d’un moyen d’interactions entre les acteurs en vue de I’atteinte des buts 
de I’organisation. D’aucuns auront oublie qu’il faut voir I’ombre pour 
apercevoir I’objet dans sa specificite propre, et que I’entourage solide 
dissimule le sujet. Pourtant, lorsqu’on etudie les phenomenes les moins 
visibles, qui ne vont pas sans leurs structures d’organisation, on en vient a 
faire des operations intellectuelles (Morin et Le Moigne, 1999). Trop de 
gestionnaires ont oublie que les structures n’ont jamais ete une theologie, 
mais un art lie a la gestion de I’organisation, et qu’ elles sont sujettes aux 
contradictions par I’evolution de leur environnement et done condam- 
nees a etre revisees. Popper (1982) a etabli que le realisme n’est ni 
demontrable ni refutable, comme Prigogine (1996) a prescrit la fin des 
certitudes. En d’autres mots, les structures, qui n’ont rien de construc- 
tions adaptees parce qu’ elles ont ete couchees sur le papier, ne peuvent 
etre tenues pour des certitudes, des fixites, des rapports commandes dans 
I’organisation. D’ou le decalage si souvent constate entre le fonction- 
nement des structures officielles et I’animation reelle des personnes dans 
I’organisation (Hafsi, 1995). Ce qui prouverait que les structures orga- 
nigrammees, dans I’utilite qu’on leur a trop souvent reconnue, auront 
ete confondues avec les mobiles d’action des acteurs de I’organisation. 
Elles se veulent illustratives, peut-etre explicatives par le visible simple 
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de I’invisible complexe des relations entre responsabilites, tacbes, inter- 
dependances, couts et durees (qui caracterisent les processus), quand de 
fait elles omettent de referer aux representations mentales que se font les 
personnes de I’organisation et a la perception des activites qui leur sont 
confiees. 

Les organisations elles-memes n’ont jamais ete reduites a des 
processus de travail. Pourquoi a-t-on regu les structures formalisees 
comme des signes indelebiles de I’agencement des postes de travail ? Ces 
structures n’etaient que des renvois a des idees, des conceptions et des 
dimensions d’interactions posees dans une sequence logique de rapports 
a la tacbe, pour mieux situer les roles et les fonctions de cbaque membre 
de I’organisation. Le plus souvent portees par des organigrammes, ces 
structures d’organisation n’auraient jamais du etre occultees au profit 
des processus, en les faisant passer pour des objets stabilises, des fixes, 
voire des inamovibles de I’appareil quest I’organisation. Les structures 
n’auraient jamais du etre interpretees comme des parcelles, des comparti- 
ments ou des disjonctions. Le reductionnisme des structures a la materia- 
lite d’une repr&entation graphique les aura ramenees a des jeux de blocs, 
quand de fait elles constituent des artefacts complexes de reconnaissance 
de la realite ordonnee et coordonnee de I’espace de travail. Les structures 
de I’organisation ont ete dessinees en vue de faciliter I’ordonnancement 
de la tacbe et la coordination de I’activite qu’ elles encadrent. Cependant, 
le resultat, en termes de performance, doit traduire I’accomplissement 
des mandats confi& par F organisation, et ce, dans la sequence logique 
des rapports de fonctions qu’ elles illustrent. Elles n’ont pas lieu de 
contraindre les interrelations aux postes et aux niveaux qu’ elles compren- 
nent. Des economies de temps et de ressources doivent pouvoir decouler 
d’une gestion intelligente, c’est-a-dire flexible, des realites dynamiques 
de I’organisation. Le tout dans le respect des ordres d’attribution des 
responsabilites et des obligations de r&ultats, mais sans brimer les initia- 
tives des acteurs de I’organisation. Les structures doivent permettre une 
allocation optimale des ressources de I’organisation, done la rentabilisa- 
tion des efforts consentis pour une valorisation garantie de ses potentia- 
lites et des capacites d’action de ses acteurs. La gestion doit etre axee sur 
le r&ultat, et non sur la function occupee. En ce sens, le travail d’equipe 
s’impose, d’oti le besoin de structurer I’espace de realisation des mandats 
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dans I’ensemble de I’organisadon. A defaut de quoi, des deseconomies en 
tout genre resulteront d’une action anarchique dans le corps de travail de 
cette meme organisation. 

L’Administration publique, pas moins que I’entreprise privee, a subi 
les reprimandes du marcbe, les clienteles exigeant mieux, plus vite et 
moins cber ce qu’elles attendent, demandent, exigent. Les programmes 
et les projets de I’organisation, quelle qu’elle soit d’ailleurs, se doivent 
d’etre plus efficients, done de produire a meilleur cout que ce qui a ete 
fait jusque-la. La performance de I’organisation se mesure desormais a 
raison de sa capacite a adapter ses structures d’offre pour mieux satisfaire 
le destinataire final de ses services et biens. 


Structures cTorganisation et cooperation 

Friedberg (1997) rappelle que les administrations et les entreprises, les 
bopitaux, les prisons, les laboratoires de reeberebe, les cliniques psyebia- 
triques ou les associations pbilantbropiques, sont certes des organisations 
qui different par \ems finalites, mais ce sont aussi des systemes d’acteurs 
qui, dans des structures d’opportunites et de contraintes distinctes, sont 
places devant un probleme identique : la structuration de la cooperation 
de leurs acteurs et I’ajustement concomitant a leurs contextes d’ action. 
II ajoute que le probleme de I’organisation, e’est-a-dire celui de la coope- 
ration dans faction des acteurs qu’elle suppose, deborde I’objet de I’or- 
ganisation. Et il conclut que les organisations actualisees ne ressemblent 
plus a leurs ancetres, leur decoupage fonctionnel et bierarebique etant 
traverse de plus en plus par des formes matricielles et des modes de coor- 
dination qui brouillent les responsabilites et les appartenances au gre des 
multiples scenes d’action qu’elles comptent. 

Les specialisations de la tacbe sont plus frequentes, lesquelles vont 
donner lieu a une maitrise plus certaine des fonctions assumees par les 
acteurs. Et le pouvoir de decisions plus activement, plus largement et 
plus durablement distribue dans I’organisation assure que les mandats 
seront executes plus vite, mieux et a meilleur compte. Mieux encore, les 
ameliorations requises par la pression des clienteles, toujours en quete 
de biens et de services a valeur ajoutee, poussent les acteurs de I’organi- 
sation a concentrer leur temps et leurs energies a accumuler de fexpe- 
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rience de travail pour clever leur rendement a la tache. Ce qui impose 
plus de coordination que jamais dans I’accomplissement des mandats, et 
partant des structures d’organisation plus actives et done moins forma- 
lisees. La complexite de la demande, parce qu’elle change rapidement et 
constamment, exige de la flexibilite dans I’agencement des rapports de 
tache au sein de 1’ organisation. Faut-il conclure que ces rapports sont 
inutiles a I’ere postbureaucratique, parce que des hypotheses concernant 
les processus auront etabli que les interdependances formalisees etaient 
plus necessaires a la comprehension des relations entre les acteurs, les 
ressources et les projets de 1’ organisation ? Non! les processus sont des 
concepts de deroulement de tache qui s’appliquent aux personnes et aux 
choses, comme les structures sont liees au fonctionnement de toute I’or- 
ganisation. Et puisque la coordination de I’activite humaine suppose que 
I’ordonnancement des activites ne suffit pas a leur execution, les acteurs 
sont libres de leurs choix d’ action, les structures leur servant de balises 
en vue d’harmoniser leurs contributions aux resultats de I’organisation. 
Ainsi, dies participent au relevement du niveau de performance, parce 
qu’elles assurent la coordination des taches et I’identification des roles et 
des responsabilites. Les structures ne devraient done pas etre tournees 
vers la distribution du pouvoir, mais vers le partage des competences, et 
ce, a la faveur des acteurs pris collectivement. 

Barnard (1950) et Selznick (1949) ont ete les premiers a considerer 
la cooperation au coeur des organisations en tenant compte du fait que les 
ressources humaines ne se laissent pas facilement transformer en simples 
instruments au service ^objectifs et buts dans I’organisation qui se definit 
en dehors d’eux. De fait, pour ces auteurs, le discours sur les structures 
de I’organisation doit consacrer une place importante a I’intelligence des 
acteurs a raccorder le tout dans la foulee des vision, mission, valeurs et 
objectifs de I’organisation. Ces structures ne sont pas a degager des fonc- 
tions versees dans I’organigramme de I’organisation, mais a puiser dans 
la tete des acteurs (Hafsi, 1995). D’ou la complexite et les difficultes 
qui caracterisent toute demarche de structuration ou de restructuration 
organisationnelle. 
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DES DIFFICULTES DU RENOUVELLEMENT DES STRUCTURES 
ORGANISATIONNELLES DANS LA SPHERE PUBLIQUE 

Le renouvellement des structures, particulierement dans la sphere 
publique, pose souvent probleme, parce que les idees precongues a leur 
endroit les fixent comme des acquis de I’organisation. Ce qu’elles ne sont 
pas, bien evidemment. 

Les structures de fonctionnement de I’organisation publique 
doivent etre repensees en permanence, parce qu’elles situent Taction 
publique dans Tespace-temps dynamique de Torganisation elle-meme. 
Si les configurations structurelles de la fin du XIX*^ siecle et tout au long 
du ont ete assimilees a Tidee d’un degre eleve de formalisation, de 
standardisation, de controle et de centralisation, cela est justifie par une 
stabilite relative des environnements institutionnels et industriels qui a 
caracterise Tepoque. Avec Taggravation des effets de la crise des finances 
publiques et le developpement des societes civiles, il en est autrement 
en ce debut de XXI^ siecle. La turbulence croissante des march& finan- 
ciers, le raccourcissement des cycles de vie des industries et la dyna- 
mique sans precedent que connaissent les technologies de Tinformation 
et des communications questionnent tant le rendement que le mode de 
fonctionnement des organisations publiques. Partant, des adaptations 
structurelles sont devenues inevitables. L’exercice qui y mene n’est pas 
perilleux en soi, bien qu’il ne soit pas evident. Il commande la partici- 
pation de tons les acteurs de Torganisation. Les conditions nouvelles de 
la gouvernance, dans TAdministration publique, obligent a plus d’effet 
positif sur la communaute, de flexibilite dans Toflfre, de rapidite dans la 
reponse, de satisfaction reelle a Tegard du service, d’autonomie dans la 
prestation (Markic, 2007). Le personnel doit etre forme, non seulement 
a Tegard de la configuration des structures de fonctionnement de Torga- 
nisation, mais aussi a Tegard de la division du travail et de la gestion par 
r&ultats (Earner, 2005). Le sens de la mission de Torganisation doit se 
retrouver dans sa fagon de se constituer, de se gerer et de se renouveler. 
La vision de Torganisation doit guider les acteurs dans le choix qu’ils 
font des formes de gestion qu’ils adoptent. Les valeurs de Torganisation 
doivent se confirmer a travers les services qu’elle rend. Les structures de 
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service que Forganisation privilegie doivent lui permettre de repondre au 
mieux des situations a toutes ces conditions de confirmation de sa raison 
d’etre comme partenaire public de la communaute desservie. 

Un certain nombre de difficultes peuvent etre apprebendees, 
qui rendront le renouvellement des structures de fonctionnement de 
Forganisation publique plus difficile. 


L’engagement problematique des dirigeants 

La toute premiere pierre d’achoppement au renouvellement des struc- 
tures de Forganisation, c’est Fapathie, Findifference ou le defaut d’enga- 
gement de la haute direction de Forganisation. Sans Faval des dirigeants, 
aucune decision de proceder ne saurait etre prise, non plus qu’aucune 
mise en oeuvre ne s’ensuivre afin de reformuler dans ses structures de 
fonctionnement Fappareil de service quest Forganisation publique. 
En toute chose, les engagements de Forganisation publique, comme 
les modes d’evaluation de ses actions et les methodes de gestion de ses 
affaires, doivent impliquer la direction. La haute direction, qui n’inter- 
vient pas dans la prestation directe des services, joue un role premier dans 
Faffectation des ressources financieres et du personnel ainsi que dans la 
definition des mandats et la coordination des activity. Le leadership 
qu’exerce la haute direction aura un effet determinant sur le reste des 
composantes de la structure organisationnelle, en ce qu’il suscitera parmi 
le personnel une prise d’engagement a la hauteur de ses propres impli- 
cations dans Fensemble des domaines d’action de Forganisation. L’orga- 
nisation postbureaucratique tendra done a placer des leaders a tons les 
postes que comportera sa structure d’execution de la tache. 

Les difficultes entourant I’adhesion des acteurs 

Farce que restructuration est devenue synonyme de coupure de postes de 
travail, de rationalisation des ressources et de resserrement du controle, 
obtenir Fadhesion des acteurs a la revision des structures de fonction- 
nement de Forganisation publique est un incontournable, pour qui veut 
reussir avec succes une telle demarche. Or, une fois la decision finale prise 
de modifier les structures, souvent par une revue des postes de travail, 
on ne convie pas le personnel a la table d’echanges tout en esperant que 
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la clameur approuve la modification. Les acteurs impliqu& dans la deci- 
sion premiere de restructuration de I’organisation adhereront plus pres- 
tement a son application parce qu’ils auront participe a I’identification 
des taches, des interdependances dans le travail, des besoins en ressources 
et des criteres de decision. A ce titre, ils devraient etre non seulement 
parties prenantes, mais acteurs de premiere impulsion aux echanges sur 
I’adaptation des structures, si I’organisation veut que la participation a 
ses affaires profite de la comprehension la plus large qui soit des modes 
de fonctionnement retenus en vue d’une meilleure performance globale. 
C’est I’inclusion dans le forum que supposent ces echanges qui fera que 
la devolution du pouvoir de decisions par la suite sera plus coulante, plus 
reelle et plus profitable a I’activite coordonnee de I’organisation. 

Les couts financiers de ia restructuration 

La principale excuse invoquee pour ne pas s’engager dans un processus de 
renouvellement des structures, c’est le cout de I’operation et bien sur la 
pertinence de la depense a engager a cet egard, compte tenu des cibles de 
resultats. Justement, les ajustements de structures peuvent etre des char- 
nieres d’economie dans I’organisation, surtout si celle-ci eprouve deja 
des difficultes a coordonner son activite. II faut investir pour recolter, et 
la depense que cela suppose n’est qu’une retombfe reportee pour I’or- 
ganisation qui y consent. Loin de nous I’idee d’un exercice a vau-l’eau, 
c’est-a-dire qui coule de source. Cela suppose des depenses a contenir 
et un objectif a atteindre. Mais les debours reportes seront souvent des 
surcharges s’ils surviennent plus tard. Et le defaut d’harmonisation des 
structures organisationnelles avec I’environnement courant ne pr&age 
jamais rien de rassurant quant a son fit ulterieur a I’organisation. 


Des difficuites reiatives aux technoiogies 
de i’ information et des communications (TIC) 

A I’ere du travail a distance et du teletravail, aucun renouvellement de 
structures ne saurait etre amorce sans avoir d’abord prevu de mettre a 
contribution les technologies de I’information et des communications. 
L’organisation du travail, a laquelle donne lieu la reconfiguration des 
structures, se fait par I’utilisation massive des TIC. Or, dans I’organi- 
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sation publique, qui demographiquement est, die aussi, touchee par le 
vieillissement accelere, I’acloption de nouvelles methodes et de nouveaux 
equipements de travail ne se fait pas toujours comme on le souhaiterait. 
Les structures sont des configurations d’espaces de travail et des concep- 
tions mentales des membres de F organisation, mais aussi des courroies 
de transmission intergenerationnelles des idfes et des savoirs, d’ou I’im- 
portance des contenus d’information a vehiculer dans I’ensemble de I’or- 
ganisation a travers les TIC. 

Des difficultes relatives a rharmonisation des structures 

Dans I’Administration publique, plus qu’ailleurs peut-etre, les struc- 
tures de I’organisation doivent etre harmonisees entre les entires que 
compte I’appareil public. Or, de la sphere publique, il existe un risque 
extreme de concevoir I’harmonisation des structures par I’uniformite des 
modes de fonctionnement dans routes les organisations. Si cela devait se 
confirmer chaque fois, des structures particulieres distinguant les organi- 
sations comme porteuses de mission specifique n’auraient plus lieu d’etre 
puisqu’une seule structure suffirait a tout regir, a tout regler et a tout 
ameliorer. Or, les organisations, meme quand elles sont rattachees a un 
meme tronc d’action, retiennent leur specificite de mandat. Harmoniser 
les structures ne devrait pas signifier niveler les formes d’organisation. 


Des difficultes relatives a la transversalite 
des structures de rorganisation 

Dans I’Administration publique, parce que les ministeres et les orga- 
nismes sont tons uniques et que les echanges entre eux s’imposent, ne 
serait-ce qu’aux fins de coordination et d’harmonisation dans la gestion 
du bien commun, il faut imaginer des instances, des mecanismes et des 
personnes qui assurent la transversalite de leurs systemes, techniques et 
technologies. Il doit en etre ainsi des programmes et projets, puisque leur 
finalite tend, encore une fois, a se confondre entre les mains des memes 
beneficiaires dans la communaute, soit les populations et les entreprises. 
La transversalite, ce serait comme une passerelle entre les parties d’un tout 
organisationnel, qui, dans I’Administration publique, prendrait la forme 
de resserrements entre les ministeres, agences et regies. Coordonner des 
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projets, des programmes, des organism es et des fonctionnements aux 
quatre coins du territoire n’est pas chose facile, bien qu’elle soit realisable. 
La decentralisation et la coordination que cela commande, par ailleurs, 
ne sont pas evidentes au depart, mais doivent etre indispensables a I’ar- 
rivee d’un cadre de gestion par resultats. La transversalite des structures, 
c’est I’antithese du travail en silos (Bourgault, 2007), cette formule d’ex- 
clusion des autres qui n’a jamais eu I’heur de susciter autre chose que des 
conflits au sein des organisations multicentriques. 


CONCLUSION 

Les structures, dans I’Administration publique, ont ete trop longtemps, 
trop largement et trop systematiquement vues comme des meccanos, 
dont les pieces s’imbriquaient pour former une construction fixe de la 
realite de fonctionnement des organisations qu’elle contient. Les organi- 
grammes sont devenus des feuilles de route, qui ont le tort de simplifier 
tout en eliminant le principal, les rapports, les relations, les interactions 
que supposent les activites coordonnees dans I’organisation actee. 

Weick (2001) souligne que, au theatre de 1’ improvisation, la coor- 
dination ne survient pas parce que les acteurs disposent d’un script prea- 
lable, d’une illustration identique du contexte des evenements a venir, 
mais plutot parce qu’ils ont une vision comparable de ce qui se passe, 
de ce qui peut venir et de ce que cela peut contenir d’information. Les 
hommes ne sont que partiellement conditionnes par les structures et les 
roles (Crozier, 1986). Et pour les comprendre et comprendre leurs orga- 
nisations, encore faut-il suivre leur evolution a travers leurs ajustements 
de circonstance, ceux-la meme que commande leur reponse aux impe- 
ratifs de la demande que leur adresse leur environnement externe. Les 
organisations publiques, parce qu’elles poursuivent des buts differents, 
se differencient non pas uniquement par le mandat qui est le leur, mais 
egalement par les strategies d’offre et le cadre de gestion qu’elles adoptent. 
Elies eprouvent des besoins d’accomplissement, comme elles ressentent 
des besoins d’identification et nourrissent des besoins de pouvoir par 
rapport aux conditions de maintien de leur activite. Ees organisations 
publiques ne se formalisent pas pour se demarquer, mais pour rentrer 
dans le rang, quand leur differenciation commanderait qu’elles soient 
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structurellement diverses. Pour etre a la hauteur de leur mandat respectif, 
les organisations doivent executer leurs engagements a travers des meca- 
nismes porteurs d’integration dans I’activite poursuivie, de rendement 
superieur a la tache accomplie et de renouvellement constant de leurs 
modes de fonctionnement. Etre sans cesse plus efficace et plus efficiente, 
ce n’est pas etre la replique conforme des autres composantes de I’Ad- 
ministration publique, mais devenir et tester une institution a confi- 
guration personnalisante. Et qui dit personnalite, dit demarcation de 
I’identite, partant, structures d’identification personnelles. 

Ees structures s’apprecient a I’aune des actions qu’elles permettent 
de poser dans I’organisation publique. Hafsi (1995) a eu raison de parler 
des « structures dans la tete». Ea seule explication valable a I’existence des 
organigrammes et autres supports du genre, c’est que I’interiorisation des 
structures dans la tete des acteurs commande une forme d’exteriorisation 
de ce qu’elles supposent pour qu’il y ait transfert de leur signification chez 
les autres membres de I’organisation (Nonaka et Takeuchi, 1995 ; Ichijo 
et Nonaka, 2007). Cela dit, les iconographies ne sont jamais des repre- 
sentations actualisees des structures de I’organisation quelle qu’elle soit. 
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Ce chapitre cherche a illustrer les diverses conceptions qu’on pent avoir 
du controle, mais aussi ses effets dans la gestion. II traite des elements 
traditionnels du controle de gestion, base sur le controle des resultats, des 
activites et des ressources, ainsi que des diflferentes formes que Ton retrouve 
dans I’Administration publique : le controle budgetaire, la gestion par 
objectifs, la gestion par resultats ou revaluation des programmes. 

II cbercbe ensuite a cerner la nature politique du controle, dans 
la mesure oil celui-ci n’est ni neutre ni objectif, a partir de la pers- 
pective soulevee par Peter Drucker qui fournit un certain nombre de 
caracteristiques du controle. 

Enfin, il traite des differents systemes de controle (les outils) utilises 
dans I’Administration publique et du role des institutions liees au systeme 
legislatif (Assemblee nationale, Protecteur du citoyen, Verificateur 
general et Directeur general des elections) au systeme executif (Finances, 
Conseil du Tresor et regies). 


LE SENS DU CONTROLE 

Le controle regit en partie nos vies. Il comporte differentes facettes dont 
les plus desagreables ont trait au controle externe inattendu ; par exemple, 
le professeur qui decide de controler ses etudiants sans avertissement ; le 
mari jaloux qui surveille sa femme et veut savoir qui elle a rencontre, oil 
et pendant combien de temps. . . 

En fait, le controle definit en partie nos organisations et plusieurs de 
nos comportements. Pour bien comprendre le controle, il faut en saisir 
les effets, positifs et negatifs ; gerer le controle consiste a optimiser celui- 
ci. On verra plus loin que le meilleur controle n’est pas le plus incommo- 
dant, au contraire. Les objectifs de gestion requierent un certain niveau 
de controle pour qui veut les atteindre, mais un meme controle pent 
aussi nuire a leur realisation. Comprendre le controle, c’est comprendre 
ses facettes, ses modalites, ses usages et ses effets. Une meilleure connais- 
sance permettra au gestionnaire d’etre plus efficace, plus efficient et 
souvent moins d&obligeant. 
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C’est pourquoi nous devons definir le controle d’une fagon plus 
large et tenir compte, en plus des aspects techniques et comptables, des 
dimensions psychologiques, sociales et culturelles. II importe que le 
gestionnaire dispose de concepts suffisants pour pouvoir clarifier le sens 
et les consequences de ses gestes. Nous proposons de passer du controle 
de gestion ou du controle interpersonnel au controle politique. Les 
administrations publiques font face a des controles legaux et politiques, 
qui peuvent aussi avoir des effets sur le comportement des administra- 
teurs publics : ces effets sont positifs (desires) ou negatifs (non desires ou 
inattendus). II nous faut done reconcilier les deux perspectives. 

Les controles, du point de vue des sciences politiques, sont pergus 
comme des moyens de limiter I’arbitraire de la fonction publique 
(Mercier, 2002). De plus, au plan culturel, le controle se pr&ente de 
fagon differente lorsqu’une societe valorise les controles formels tels ceux 
que propose la loi plutot que les controles lies a la culture civique. En 
parallele, pour I’ecole du Public Choice, il n’y a de controle effectif que 
par le marche et tout le fonctionnement de I’Administration devrait y 
etre relie ou se donner les memes caracteristiques. Selon cette ecole, le 
systeme public n’existe que par exception, quand on ne pent pas faire 
autrement, et les controles externes propose par les Administrations 
devraient etre reduits a leur plus simple expression et kisser les regies du 
marche jouer librement. 

Pour Mercier (2002), le Public Choice incite les gens a toujours 
maximiser leur avantage personnel, au detriment des concepts d’interet 
national, de solidarite sociale ou d’interk general. C’est I’ensemble des 
decisions individuelles prises par les agents economiques pour satisfaire 
leurs besoins personnels qui engendre un benefice pour I’ensemble. Le 
concept de la main invisible d’Adam Smith est applique aux decisions 
dans I’Administration publique. Il faut done rendre le fonctionnement 
de I’Etat similaire a celui du marche, de fagon a profiter de cet avantage 
invisible apporte par I’ensemble des decisions individuelles. 

Selon les tenants du Public Choice, les agents de I’Etat se soucient 
de leur carriere individuelle aux depens ou au detriment de la crois- 
sance de I’Etat. Ce que confirme la mefiance traditionnelle des Ameri- 
cains a I’egard des grandes organisations centralisees et publiques, qui 
les incite a valoriser les structures administratives plus souples ou plus 
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petites. Dans ce contexte, le fait d’avoir moins de regies se traduit par 
un meilleur controle sur la societe, le marche jouant activement son role 
regulateur. 

On ne pent cependant nier que I’individualisme se rattache a 
une culture sociale particuliere. Ainsi, les pays a fort individualisme 
(Hofstede, 1994) seront plus ouverts a des controles bas& sur la culture 
individualiste et plus resistants a des controles bases sur I’arbitraire de 
politiciens ou de fonctionnaires qui les contraignent, au nom du progres 
de la societe. De plus, cbaque societe considere la norme presentee d’une 
fagon differente. On pent observer combien certaines societes vivent 
avec de nombreuses regies qu’elles respectent tres peu alors que d’autres 
preferent se doter de peu de regies rigoureusement respectees. 

Comme nous savons en outre qu’il est beaucoup plus difficile de ne 
pas respecter une regie informelle (faire la queue au theatre) que d’ignorer 
une regie formelle (ne pas depasser la vitesse legale sur I’auto route), nous 
pouvons deduire I’effet de la culture sociale ou civique sur le fonctionne- 
ment de TAdministration. Les recbercbes de Putnam (1993) font refe- 
rence a la «civicite», c’est-a-dire la base sociale de la societe, fortement 
correlee a I’efficacite des administrations regionales en Italie. Quand les 
gens se rencontrent dans les cafes et les associations sociales ou sportives, 
ils ont I’occasion d’ecbanger sur tous les aspects de la societe, ce qui 
constitue un controle indirect sur celle-ci. Evidemment, certains contes- 
tent que, comme le laisse entendre Putnam, le sens de ce controle soit 
toujours positif (Berman, 1997), mais il semble que Ton ne puisse nier 
son effet. Selon Mercier (2002), c’est la culture civique qui induit que 
Ton encadre la societe par les valeurs et les comportements sociaux ou 
qu’au contraire on doive s’appuyer sur les lois et reglements. Le controle 
pent done avoir ou non un caractere juridique et formel et on doit en 
conclure que plus le caractere juridique est important, plus son applica- 
tion pent etre variable, I’element dominant etant constitue par les valeurs 
sociales et la reponse informelle de la societe. 

Le controle est constitue d’un grand nombre de moyens qui, gene- 
ralement, cbercbent a reduire I’arbitraire, a rendre les activites des orga- 
nisations conformes aux desirs de leurs dirigeants, que ce soit au plan 
des fins ou des moyens. On cherche a controler les organisations parce 
que leur taille ainsi que la complexite de leurs operations font en sorte 
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que les buts definis dans un contexte donne et avec des moyens limites 
ne sont pas necessairement facilement atteints. Le controle cherche a ce 
que les buts soient atteints, les finalites legitimes, et que les ressources 
soient utilisees a bon escient et de la fagon la plus efficace et efficiente 
possible. 

La responsabilite de la determination des buts et de leur atteinte 
est alors partagee par de nombreux intervenants dans I’Administra- 
tion publique. Elle n’est plus attribuable aux seuls politiciens pour qui 
il serait de route maniere impossible de controler des organisations de 
dizaines de milliers d’employes sans deleguer de responsabilites aux 
divers paliers de I’appareil administratif. La multitude des operations 
ainsi que leur complexite justifient que les controles soient omnipr&ents, 
qu’ils prennent des formes differentes et parfois etonnantes, et obligent 
le gestionnaire moderne a comprendre a la fois leur fonctionnement, 
leur role et leurs consequences. Ce cbapitre rente done de faire le tour 
de la question des controles du point de vue d’un gestionnaire public. 
Evidemment, ces controles se situent dans un contexte plus large que la 
vision legale et traditionnelle de I’Administration publique, avec pour 
toile de fond le contraste entre le point de vue politique et le point de 
vue de I’executif Ees controles sont multiples, ils ont des effets sur I’orga- 
nisation et permettent parfois de distinguer ce qui est important de ce 
qui est secondaire. 


TYPOLOGIES 

Nous presentons plusieurs types de controles, dont la nature et le sens 
varient considerablement. Nous opposerons les controles externes et 
internalises, les automatiques et les politiques, a priori et a posteriori, les 
controles de r&ultats, le prix de revient, la gestion par objectifs (GPO), 
revaluation des programmes, la gestion de projet, le controle du compor- 
tement, le controle par la participation des employ^, par 1’ identification 
psychologique et I’ethique. Ces controles ont en commun de fixer des 
balises au comportement des employes et au fonctionnement des orga- 
nisations publiques en ce qui concerne la reeberebe de r&ultats, en lien 
avec leurs finalites autant qu’avec leurs moyens. Nous presentons a la fois 
les controles et leurs effets sur I’organisation et ses membres. 
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Contrdles externes et controles internalises 

Les differents types de controles prennent plusieurs formes, ont plusieurs 
definitions. Un comptable d&ireux de recenser les types de controles 
disponibles en gestion pourrait ne considerer que les controles qu’on pent 
exercer d’un point de vue comptable ou elargir son cbamp d’investigation 
et inclure le point de vue du gestionnaire preoccupe par des controles 
externes. En lui parlant de controles internes, de controles psycbologi- 
ques, sociaux, culturels, antbropologiques, on pourrait lui demontrer 
I’infinie complexite du controle. Le controle se compose, en effet, de 
controles internes et externes, c’est-fodire internalises et exterieurs, ces 
derniers etant de plus en plus internalist au fil du temps, comme on le 
verra plus loin. En fait, le controle comporte une dimension technique, 
chere aux controleurs, dans laquelle les verificateurs excellent. Cette 
dimension doit cependant etre completee en examinant aussi le controle 
d’un point de vue psychologique et sociologique, dans une perspective 
humaniste et rationnelle. Il ne s’agit pas de pretendre que le controle 
renvoie d’abord a I’une de ces categories plutot qua une autre, mais de 
bien comprendre qu’il s’agit d’un phenomene complexe, constitue de 
dimensions formelles et informelles - parfois cachees, souvent subtiles -, 
que Ton ne doit pas negliger. 

Cette particularite vient du fait que les controles internalises sont 
les plus efficaces, ceux que les individus et les groupes appliquent a eux- 
memes, inconsciemment mais de maniere tres effective. On pent dire 
qu’il existe une regie generale suivant laquelle ce qui est controle devient 
ce qui est important et ce qui n’est pas controle apparait secondaire! 
L’existence meme d’un mode de controle, ou d’un organisme de controle, 
constitue un controle en soi si cet organisme est pergu comme credible, 
tout comme la crainte de la police constitue une fagon de controler les 
citoyens, que la police soit presente ou non. 

Si vous invitez un ami chez vous, vous vous attendez a ce qu’il se 
comporte bien a table, qu’il ne se mette pas les doigts dans la bouche et 
qu’il ne lance pas de nourriture sur les murs ou le plancher. Ce compor- 
tement, auquel personne n’associe le controle, est le fruit de I’education 
qu’il a regue de ses parents. Il n’en est plus conscient (vous non plus), 
mais la somme des reprimandes que sa mere et son pere lui ont adressees 
quand il etait enfant font force a se comporter ainsi, meme si mainte- 
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nant ses parents ne sont plus presents. A I’epoque, ce controle parental 
etait penible pour le jeune enfant ; maintenant I’adulte ne le ressent plus 
du tout parce que ce controle externe a ete internalise. II en est ainsi de 
tons les controles internalist, que leur apprentissage soit du a une forma- 
tion professionnelle (comptable, ingenieur, medecin, etc.), a une socite 
(la culture nationale), aux politiques d’une organisation ou a la culture 
d’une entreprise. Ils ne sont pas penibles. On ne les ressent pas, mais on 
ne pent que tres difficilement y ecbapper et leur effet est beaucoup plus 
profond que celui des controles externes. Sauf s’ils sont conformes a des 
comportements appris, ces derniers sont toujours dtagreables, quelque 
peu rejetes et critiques, mais ils temoignent neanmoins de la volonte de 
la direction d’aller dans un sens donne. 

Controles automatiques et politiques 

Le controle pent etre automatique, c’est-a-dire generalise, ou politique, 
done arbitraire. Les enqutes sur I’impot, les rapports du Verificateur 
general, les enquetes du Protecteur du citoyen constituent des controles 
arbitraires. Un organisme pent faire I’objet d’un controle si Ton soup- 
gonne I’existence de problemes. Letude du cas peut etre abandonnee des 
que les renseignements recueillis ou I’absence d’irregularites en prouvent 
I’inutilite. Les verifications par observation directe d’un surveillant sont 
de la meme nature. Elies entrainent des commentaires du genre : « pour- 
quoi est-ce toujours moi que Ton surveille ? pourquoi ne serait-ce pas les 
autres de temps en temps ? » Par contre, le controle automatique, parce 
qu’il traite tout le monde egalement, est moins contestable. On entend 
par controle automatique une action predeterminee ne necessitant pas 
une decision cas par cas. Un thermostat exerce un controle automa- 
tique sur la temperature ambiante : lorsqu’elle baisse, il la fait monter 
et vice versa. Un radar fixe place a proximite d’une autoroute constitue 
un controle automatique de la vitesse, mais comme un policier peut le 
deplacer, le radar demeure un controle automatique, contrairement au 
choix de son emplacement. Le controle des comptes de depenses par une 
technicienne, a I’interieur d’une organisation, dans la mesure ou tous 
les comptes sont verifi&, est automatique. Seule la modification d’une 
norme ou du mode de verification peut susciter une contestation. 
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Les organisations ont done interet a mettre en oeuvre des controles 
qui soient le plus automatiques possible, ce qui les rendra plus accepta- 
bles aux employes. Cependant, la multiplication des controles automa- 
tiques correspond aussi a I’accroissement de la bureaucratie, autre source 
de mecontentement. 

Peters et Savoie (1995) avaient redige un rapport de reeberebe 
sur la gestion de I’incoberence, illustrant le fait que la debureaucratisa- 
tion entraine une croissance de I’arbitraire, augmentant du meme coup 
I’incoberence dans les politiques de I’Etat. Les metbodes modernes de 
coordination et de responsabilisation risquent alors d’aller a I’encontre 
d’objectifs de conformite parce qu’elles incitent a un controle plus 
decentralise. Plusieurs forces sociales poussent les politiques de I’Etat 
vers I’incoherence : par exemple, les pressions des groupes d’interet a la 
recherche d’avantages, la creation de nouvelles entites autonomes comme 
les agences, le recours aux services du secteur prive, la responsabilisation 
des fonctionnaires et des clients des services, I’elimination des controles 
centralist, la recherche de I’esprit d’entreprise, le nombre de comitt 
auxquels les agences doivent repondre sans oublier la charge de travail 
des politiciens ou routes les formes de decentralisation. L’ensemble de 
ces variables joue un role important et entraine revolution des sous- 
ensembles de I’Administration vers une forme de moins en moins 
homogene, a cause de la nature des controles qui les gouvernent. 

Peters et Savoie soulignent d’autres facteurs qui entrainent une 
demande generale de mesures de coordination et de controle. Ainsi 
retrouve-t-on les elements suivants: 1) les problemes budgetaires des 
gouvernements sont un incitatif au maintien de systemes de controle 
centralist et efficaces; 2) I’administration doit, avec des ressources 
limitees, faire des choix parmi des besoins illimitt ; 3) les mesures de 
controle centrales sont pergues comme plus efficaces ; 4) les dossiers a 
influence reciproque empechent une reelle decentralisation lorsque les 
gens confondent les enjeux que commandent le bien public et ceux 
de leur organisme; 5) il faut aussi tenir compte des normes externes 
provenant de traites internationaux (type ALENA) ; 6) la budgetisa- 
tion constitue avant tout un processus politique oil il faut choisir entre 
des programmes concurrents, le chevauchement et le double emploi; 
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7) Fobligation politique de traiter de fagon equitable les citoyens et les 
fonctionnaires selon les particularites du secteur public au service des 
citoyens et non des clients. 

La notion d’equite souleve aussi la question de I’application du plus 
bas denominateur commun. L’equite s’ applique dans un contexte d’im- 
portance relative : le temps requis pour obtenir le service d’une d’ambu- 
lance doit-il etre le meme en Gaspesie qua Montreal ? et quelles sont les 
limites au droit de certaines personnes ? 

L’ existence de ces dements limite done les possibility reelles de 
reduire les controles et d’accroitre le degre d’autonomie des gestionnaires 
et des institutions publiques. La question de la responsabilite ministd 
rielle, sur laquelle nous reviendrons, joue aussi un role fondamental a cet 
egard. Ou bien on accepte de decentraliser les controles et on remet en 
cause la notion britannique de responsabilite ministerielle, ou bien on 
respecte cette notion sans etre en mesure de reduire les controles. Selon 
Guy Breton, ancien Verificateur general du Quebec, la responsabilite de 
I’administrateur doit entrainer une sanction aux effets positifs ou nega- 
tifs. Si la sanction est publique et non cacbee derriere la responsabilite 
du ministre, le gestionnaire public travaille en respectant des normes plus 
proebes de cedes du gestionnaire prive a la tete d’une entreprise. 


Controles a priori et a posteriori 

A priori : le controle est eflfectue avant I’acte et on a le droit de ne faire 
que ce qui est approuve ou autorise. II s’agit de controles bureaucra- 
tiques traditionnels. Ils ne facilitent pas le travail des fonctionnaires mais 
contribuent a la reduction des depenses. 

A posteriori : on indique a I’avance ce qui sera controle, du moins 
lorsque I’operation est bien menee. Les gens sont avises qu’ils auront des 
comptes a rendre : sur quoi, comment, par qui et ou. Le controle surprise 
est aussi un controle a posteriori, mais il n’a pas d’effets guidants. L’objet 
du controle a posteriori est de recbercber un effet par anticipation afin 
que le personnel sacbe qu’il sera controle et agisse, par avance, en conse- 
quence. Le fait d’indiquer a I’avance ce qui sera controle devient preventif 
puisqu’il indique ce qui est considere comme important. Ce controle n’a 
de sens que si Ton reussit a maitriser le processus tout au long de son 
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deroulement. Quelques tentatives dans certains pays du tiers-monde se 
sont revelees desastreuses, tout le monde s’empressant de depenser en 
oubliant les comptes a rendre par la suite. 


L’objectif du contrdle 

Le controle est essentiel a la gestion ; il consiste a trouver des fagons de 
savoir ce qui se passe au sein d’une organisation. Il porte sur ce qui a 
ete fait et permet d’apporter les ajustements necessaires. Il faut pouvoir 
determiner si les resultats sont atteints, si les ressources sont utilisees 
adequatement et si I’organisation produit ce pour quoi elle a ete creee. 
Pour y parvenir, il faut aussi savoir si les employes travaillent bien, si les 
budgets sont respectes et s’ils sont appropries et si les resultats obtenus 
correspondent aux besoins de I’usager. 

Les previsions correspondent generalement aux intentions de la loi 
constituante ou de la cbarte, aux lettres patentes, mais aussi aux orienta- 
tions politiques, a la volonte afficbee des decideurs politiques au pouvoir 
tout comme aux orientations moins officielles. LAdministration est 
soumise a un controle politique qui n’est parfaitement parallele ni au 
controle legislatif ni au controle executif Une partie du controle est 
formelle et porte sur les elements tangibles, mesurables parfois quantifia- 
bles. Lautre partie du controle porte sur des elements non tangibles, non 
mesurables et non quantifiables qui sont d’ailleurs souvent consider^ 
comme plus importants. 

Pour controler I’informel, il faut savoir ce qui se passe : qui frequente 
qui ? qui a des contacts avec qui ? quelles sont les alliances qui se tissent 
et se denouent? quelles sont les rumeurs? Il faut pouvoir connaitre la 
disponibilite et la capacite des ressources productives. D’abord, quels 
sont les budgets en matiere de finances ou de materiel et a quelle date 
peut-on les engager ? Ensuite, qui a suffisamment de travail pour occuper 
tout son temps et quelle est la productivite de chacun ? Finalement, a qui 
devrait-on confier un nouveau mandat pour maximiser les possibilites et 
minimiser les risques qu’il ne soit pas realise ? Fait interessant, I’bistoire 
semble demontrer que les controles mis en place correspondent babituel- 
lement a des objectifs formels mais qu’ils s’orientent vers des objectifs 
informels au fil du temps. Nous reviendrons la-dessus. 
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RESPONSABILITE ET IMPUTABILITE 

Les diverses conceptions du controle renvoient aussi a deux notions cles : 
la responsabilite et I’iniputabilite. La premiere fait reference a une dimen- 
sion morale (se sentir ou etre responsable) alors que la deuxieme renvoie 
a I’obligation de rendre compte (etre imputable). Ainsi, je peux me sentir 
en partie responsable de la pollution a cause de mes comportements, 
mais je ne puis et je refuse d’en etre imputable, meme si je reconnais 
qu’une partie de mes comportements en est la cause. La responsabilite 
comporte done, en termes de gestion, une dimension morale beaucoup 
moins precise que la notion d’imputabilite. 

Notion forte, I’imputabilite s’inscrit dans le contexte de I’augmenta- 
tion de la complexite des organisations et de la volonte de responsabiliser 
les individus sur des points precis et predetermine. L’imputabilite oblige 
a rendre des comptes, tant sur I’atteinte des objectifs que sur I’utilisation 
des ressources publiques mises a la disposition des organisations. Mais 
comment eviter que la reeberebe d’une personne ou d’une organisation 
a qui imputer un probleme reconnu ne se transforme en reeberebe de 
coupables ? 

Dans une allocution prononcee le 23 janvier 2001, le president 
G.W. Busb a souleve le probleme d’une fagon tres interessante. En faisant 
reference aux parents americains qui eprouvent des problemes lies a I’edu- 
cation de leurs enfants, il formulait la remarque suivante. « Considerez 
un enfant qui a reussi son examen d’anglais de niveau 3; il accede au 
niveau suivant et echoue son test. Les parents disent alors; “Qui dois-je 
considerer comme imputable de cet echec^ ?” Mon enfant avait reussi son 
test de niveau 3, mais a rate le suivant. Que s’est-il passe ? Qu’est-ce qui a 
mal tourne? Ou le systeme m’a-t-il laisse tomber?» (traduction libre). 

Il semble que cette attitude soit devenue courante dans le monde 
de I’education, meme au Canada. En fait, la veritable question est de 
savoir qui doit rendre des comptes. Car meme si tons acceptent la notion 
d’imputabilite, personne ne veut rendre des comptes, preferant attribuer 
la faute a quelqu’un d’autre. Il existe done une contradiction entre la 


1 . Bush a dit precisement : « who should 1 hold accountable ? », ce qui personnalise encore plus 
la faute. 
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volonte de responsabiliser les administrateurs et le danger de rechercher 
les coupables, pardculierement quand les activites organisationnelles 
sent ambigues. 

Le controle fait done reference a deux aspects differents : d’abord 
r identification d’une personne ou d’une organisation qui accepte fim- 
putabilite d’un resultat, puis la capacite de mesurer ce qui a ete fait, a 
partir d’une norme. Cette norme pent etre explicite, precise, formelle 
et quantifiee tout comme elle peut etre implicite, vague, informelle et 
non quantifiable. Souvent, d’ailleurs, les normes imprecises ont plus de 
poids que les normes precises ; les normes informelles sont plus difficiles 
a contourner que les normes formelles et les normes non quantifiables 
sont plus importantes que les normes quantifiables. Dans une certaine 
mesure, depasser la vitesse permise est moins difficile que de s’inserer 
dans une file au theatre ou a I’arret d’autobus : la regie ecrite est moins 
difficile a contourner que le consensus etabli. 

II est clair que le controle influence les gens. Personne ne se 
comporte de la meme maniere lorsqu’un controle est pressenti. Le 
controle comporte done une dimension affective d&agreable et personne 
n’a envie d’etre controle. Pour revenir a I’exemple du president Bush, tous 
les parents souhaitent imputer a quelqu’un d’autre les echecs scolaires de 
leur enfant. Autrefois, quand un enfant ne reussissait pas son examen, 
e’etait sa responsabilite et un peu celle de ses parents. Aujourd’hui, on 
cherche d’autres responsables a qui imputer cet echec. 

On I’a dit, le controle est fondamentalement pergu comme d&a- 
greable. Le policier qui distribue des contraventions rend service a la 
societe, mais tous les contrevenants le pergoivent negativement : e’est 
inevitable. 

UAPPLICATION DU CONTROLE 

L’application du controle introduit deux notions supplementaires : la 
tolerance et la sanction. La tolerance represente ce qui est generalement 
accepte comme ecart permis par rapport a la norme alors que la sanc- 
tion fait reference aux consequences encourues lorsque le controle fait 
ressortir un ecart depassant le niveau de tolerance accepte. Une norme 
n’existe pas de fagon absolue : tout individu - ou toute organisation - 
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doit d’abord integrer la norme officielle (celle de la loi ou du reglement) ; 
il doit ensuite saisir le niveau de tolerance et, enfin, connaitre la sanction 
applicable lorsque le controle revele que la norme n’a pas ete respectee. 
Ainsi, le conducteur d’une voiture circulant au Quebec doit savoir que 
la vitesse maximale autorisee sur I’autoroute est de 100 km/b, que la 
tolerance est d’environ 18 km/b et que le fait de contrevenir a cette 
regie entraine une amende proportionnelle a I’exces de vitesse et I’attri- 
bution de points d’inaptitude. Mais I’exces de vitesse est calcule a partir 
de la vitesse formelle (100 km/b) et non a partir de la vitesse toleree 
(118 km/b). 

La plupart des conducteurs considerant que la vitesse autorisee 
est de 1 1 8 km/b sont generalement tres surpris, voire frustres, lorsque, 
exceptionnellement, on les arrete a 110 km/b. Ces memes personnes, 
ignorant la tolerance et les sanctions encourues dans le reste de I’Ame- 
rique, eprouveront de la difficulte a cboisir le comportement approprie. 
L’ecart sera encore plus marque en Europe ou dans un pays du tiers- 
monde, ou Ton retrouve des codes differents avec lesquels il devient 
difficile de composer. 

On retrouve exactement la meme situation au sein des organisations 
publiques ou existent des lois et des reglements ainsi que des obligations 
imposees par la direction ou le Conseil du Tr&or. Le personnel doit 
aussi etre conscient du niveau de tolerance et des sanctions appliquees. 
Jusqu’aux annfes 1970, un gestionnaire gouvernemental qui depensait 
plus que le budget autorise etait recompense I’annee suivante, par une 
augmentation de son budget, alors que son collegue qui le respectait 
scrupuleusement etait puni par un non-accroissement du budget et par 
une plus grande difficulte de reevaluation a la bausse de son statut et, 
consequemment, de son salaire. Peu importe la regie ecrite, c’est I’inter- 
pretation qui en est faite qui compte et I’objet sur lequel le controle est 
reellement applique. 

Les moyens de controle 

Comme le proposent Gortner, Mabler et Nicholson (1993), certains 
moyens de controle sont tres formels : la supervision directe, les boroda- 
teurs, les espions en tout genre (bumains et electroniques) pour le niveau 
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le plus simple. On rencontre egalement des systemes d’information de 
gestion qui produisent des donnfes conformes ou non aux besoins de 
controle des organisations, puis des processus d’ evaluation de personnel 
et de programmes. Tons ces moyens fournissent une information quali- 
tative et quantitative sur la productivite des individus, comme sur celle 
des organisations, mais aussi sur leur performance. 

Les moyens de controle peuvent aussi faire appel a diverses tech- 
niques dont le but premier n’est pas de controler. Les groupes formes pour 
des activites de gestion de la qualite, les cercles de qualite ou les groupes 
de qualite de vie au travail peuvent devenir indirectement, mais de fagon 
tres efficace, des moyens de controle. On pent meme en dire autant 
de groupes aussi informels que des clubs sociaux ou des regroupements 
d’employ&, ou aussi formels que les syndicats ou les groupes constitues 
lors de la formation initiale ou du perfectionnement des employes. Dans 
ces cas, le controle est obtenu par la socialisation, le partage de valeurs 
communes dans I’organisation ou dans les groupes, ou la creation d’une 
culture organisationnelle. 

Ces types de controle correspondent done a une perspective interne 
de I’organisation (autorite hierarchique) ou a une perspective externe, 
comme la politique, la loi, les groupes de pression, les medias, etc. Les 
uns et les autres constituent les moyens de controle de I’organisation et 
agissent de ce fait sur le comportement des membres et sur la nature des 
biens et services qu’elle produira. 

Que contrdler? Les resultats 

En realite, I’observation de la vie organisationnelle nous enseigne que 
I’on controle d’abord et surtout ce que Ton peut controler. Si Ton est en 
mesure de controler les resultats d’une maniere quantitative, on le fera. 
Ce sont les mesures quantitatives de resultats produits. On les retrouve 
dans des organisations aux productions mesurables, dans le monde 
industriel, mais aussi dans le monde des services, en particulier dans les 
organisations dont le mandat est de payer des sommes prevues par la loi. 
En revanche, meme dans ce type d’organisations, on ne peut pas toujours 
mesurer les extrants de certaines unites, que Ton pense, par exemple, a la 
Direction des communications de la Regie des rentes ou la Direction des 
ressources humaines de la Regie de I’assurance maladie. 
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S’il est impossible de mesurer directement les resultats, mais qu’il 
est possible d’obtenir des rapports sur les resultats ou sur les activites, 
ce sont ces derniers qui feront I’objet du controle. Id, le controle porte 
sur le contenu des rapports plutot que sur le resultat direct ou I’activite 
directe. 

Le probleme consiste souvent dans ces cas a etablir ce qui sera mesure 
et comment il le sera, les reponses a ces deux questions etant determi- 
nantes. Les r&ultats ou activity dependent de la fagon dont les gens qui 
remplissent les rapports les comprennent et les interpretent, tout comme 
du degre de precision des rapports. On pent demander a des profession- 
nels, ce qui est un cas courant, de remettre des releves detaillant la nature 
de leurs activites. Le probleme se pose de plusieurs fagons. Que faire 
lorsque dans le cours d’une activite majeure, vous etes interrompu par un 
telephone portant sur autre cbose ? Que faire si I’interruption se prolonge ? 
Toutes les personnes ayant eu a faire face a cette situation ont tendance 
a arrondir les coins en imputant a I’activite principale les perturbations 
attribuables a des activity secondaires. 

Prenons I’exemple d’une organisation publique, en partie autofi- 
nancee, dont la direction demande aux professionnels de remplir des 
rapports d’activit&, dans le but d’etablir un systeme de prix de revient. 
Il est, en effet, important de connaitre le cout de cbaque type d’activite, 
et de repartir ce cout dans les charges afin de facturer les services non 
subventionnes. Cette tache exige de cbaque employe quelques heures a 
la fin de la semaine pour codifier les taches et tenter de distinguer ce qui 
devrait etre attribue a chacune des activites. Apres un an, on demande aux 
professionnels de continuer I’daboration du systeme de prix de revient 
en exigeant plus de donnees, ce que les professionnels acceptent. Apres 
deux ans, on reitere la demande, ce que les professionnels acceptent, sans 
enthousiasme. Apres trois ans, lorsque la demande est repetee, les profes- 
sionnels refusent, arguant que les resultats du systeme de prix de revient 
ne leur ont jamais ete communiques et qu’ils soupgonnent, non sans 
raison, que le systeme est devenu un outil de controle des activites. C’est 
ainsi que les objectifs initiaux ont ete modifies, le systeme a ete deforme 
pour repondre a des objectifs differents de ceux pour lesquels il avait ete 
congu. Le plaisir des dirigeants de controler leurs employes, surtout s’ils 
sont des professionnels, pent I’emporter sur des objectifs organisationnels. 
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plus acceptables mais plus complexes et difficiles a atteindre. C’est ce qui 
arrive souvent avec les moyens de controle, I’objectif final n’a peu ou 
rien a voir avec les objectifs initiaux. Ce pbenomene est d’autant plus 
interessant que, en general, lorsque les employes croient que le systeme 
est utilise a des fins differentes de celles prevues initialement, ils colligent 
I’information de fagon beaucoup moins precise, ce qui, a plus ou moins 
court terme, corrompt I’information. 

Le prix de revient 

Les systemes de calcul du prix de revient constituent un moyen de controle 
tres interessant. Ils permettent d’attribuer une valeur monetaire a diffe- 
rentes activity et assurent a la direction d’effectuer des cboix strategiques 
consequents. Les couts des activites administratives se divisent en deux 
categories. Tout d’abord, on retrouve les couts directs, facilement attri- 
buables a une activite precise. Ainsi, un professeur qui doit donner un 
cours a I’exterieur de la ville devra soumettre un compte de depenses, que 
Ton presume imputables a 100% a I’activite exterieure. C’est la partie la 
plus facile : on salt precisement a quoi correspondent les couts. 

Par contre, dans une organisation, il y a des couts que Ton ne peut 
affecter a une activite en particulier. Pour reprendre le meme exemple, soit 
le cours donne a I’exterieur par un professeur, quelle portion du salaire 
du directeur general, de celui des autres directeurs, des couts d’adminis- 
tration et de finances, et ainsi de suite, doit-on attribuer au deplacement ? 
L’elaboration d’un systeme de prix de revient exige done d’emettre des 
hypotheses et de tenter de verifier dans quelle mesure elles correspondent 
aux couts reels. Cette operation est forcement arbitraire et exige passa- 
blement de creativite. La maniere d’imputer une depense indirecte peut 
modifier les couts de multiples activites. On peut ainsi, selon les interets 
politiques, rendre rentable ou deficitaire une meme activite. 

La gestion par objectifs (GPO) 

La GPO visait, a I’origine, a redonner aux employ^ de grandes organi- 
sations les incitatifs et la liberte des entrepreneurs de jadis. On voulait 
que les gestionnaires puissent agir en fonction des objectifs fixes: au 
depart, chacun devait formuler des objectifs et chercher a les atteindre. 
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On a vite constate la difficulte d’harmoniser tons ces objectifs dans I’or- 
ganisation et on a, alors, elabore des objectifs organisationnels avec I’idee 
de les repartir entre les diverses unites. Ce faisant, on venait d’alterer 
sensiblement les elfets des objectifs comme metbode d’incitation et de 
mobilisation. Le systeme de GPO se caracterisait par une charge clericale 
importante, consistant a definir puis a negocier les objectifs pour finale- 
ment rediger un rapport evaluant s’ils avaient ete atteints. C’est ainsi que 
tout le systeme est indirectement devenu une metbode de controle basee 
sur les rapports decrivant I’atteinte d’objectifs prealablement definis. 

En fait, ce systeme n’avait de sens qu’au sein d’organisations aux 
activites non routinieres, basees sur la gestion par projets, par exemple. 
Dans ces cas, les ddais particuliers et les frais de fonctionnement 
rendaient le systeme viable. Les gestionnaires qui ont travaille dans ce 
systeme rappellent qu’en plus de la lourdeur bureaucratique, ils devaient 
composer avec: 1) des objectifs de fond pas toujours tres clairs ou bien 
compris et difficilement mesurables; 2) des objectifs reels non exprimes, 
ce pbenomene etant lie a des ambigui't& politiques ou a I’daboration 
de politiques ; 3) des programmes rarement standardise et souvent 
controverses, ce qui rendait le processus encore plus complexe. 


L’EVALUATION DE PROGRAMMES 

L’ evaluation de programmes cbercbe a comparer les reultats des 
programmes en fonction des intentions de depart enoncees dans les 
textes de loi ou les buts initiaux. On pent aussi evaluer I’effort, la perfor- 
mance generale, I’adequation des reultats par rapport aux besoins, I’effi- 
cience ou la qualite du processus de production. Souvent, les organismes 
publics redoutent revaluation de programmes parce qu’elle constitue un 
risque politique, dans la mesure ou elle peut prouver leur inefficacite, leur 
inefficience ou mettre en evidence leurs lacunes. Ce danger d’utilisation 
politique des resultats, avec les risques concomitants que representent la 
reduction des budgets ou la perte d’autonomie, constitue un frein a reva- 
luation. De plus, il existe toujours un risque que quelqu’un conteste la 
metbodologie, particulierement lorsque les resultats sont negatifs ou que 
revaluation desavoue des positions personnelles. Ces evaluations repre- 
sentent done une source de conflit potentiel entre I’interet interne des 
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bureaucrates (savoir ce qui se passe, mesurer leur performance) et leur 
interet externe (faire bonne figure et eviter de causer des torts politiques). 
Pour eviter ces inconvenients, certains mandataires exigent le secret de 
la part des evaluateurs. 


LES SYSTEMES DE GESTION DE PROJET 

Certains systemes comme PERT {program evaluation and review tech- 
nique) ou CPM {critical path method) visent a assurer le respect des delais 
en tenant compte des interrelations entre les diverses etapes d’un projet. 
Ces techniques permettent de specifier la duree de chacune des etapes, les 
chevauchements possibles ainsi que les etapes prealables aux autres. On 
peut done a la fois determiner I’ordre optimal des operations et controler 
leur deroulement. 

On peut aussi utiliser le diagramme de GANTT, qui permet de 
determiner routes les etapes d’un projet, en precisant la duree de chacune 
d’entre elles et en identifiant le responsable et les taches necessaires a la 
reussite. L’objectif est semblable a celui des deux techniques precedences, 
mais le modHe de GANTT s’ applique a des projets plus simples et ne 
comporte pas de savants calculs statistiques et probabilistes comme les 
systemes PERT 


LE CONTROLE DU COMPORTEMENT 

Quand on ne peut controler directement les r&ultats, on utilise des 
rapports et des techniques portant sur les resultats et les activites. Si 
ce type de controle est impossible a effectuer, on doit se tourner vers 
quelque chose de plus general, soit le controle du comportement, bien 
que celui-ci soit habituellement jumele a d’ autres controles complemen- 
taires. Ce controle assez traditionnel consiste a surveiller les activites par 
observation directe (superviseur), par rapport d’activites ou par systemes 
automatisfe (en informatique). Ces controles renseignent sur les heures 
effectivement travaillees ou sur la nature des activity realisees. Ainsi, 
dans un cours de management par Internet, le professeur est informe du 
nombre de fois qu’un etudiant a ouvert ses dossiers, du nombre precis de 
consultations effectuees et du nombre de messages expedies sans que cela 
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ne fournisse de renseignement sur I’apprentissage de I’etudiant. Si I’etu- 
diant est informe de ce controle, on pent pr&umer qu’il aura tendance 
a multiplier les activity faisant I’objet d’un controle, dans la mesure ou 
cela pent influer sur sa note. 


LE CONTROLE PAR LA PARTICIPATION DES EMPLOYES 

Quand on ne pent mesurer les r&ultats directement ou que Ton consi- 
dere les rapports d’activites ininteressants ou insuffisants, il est possible 
de controler les employes par des programmes dans lesquels ils s’inves- 
tissent, ce qui permet d’internaliser le controle. Les employes seront eux- 
memes charges de surveiller leur production, leur productivite et celle de 
leur groupe. Cependant, cela ne pent fonctionner que si les employ^ y 
trouvent leur compte. 

Get effet de controle pent ne pas constituer I’objectif premier des 
activites de participation, mais il nous faut convenir qu’il a un effet tres 
important lorsque ces activites sont mises en place. Quand une organi- 
sation instaure des cercles de qualite ou des groupes d’ amelioration de la 
qualite, les employes reglent directement les problemes en les analysant 
et en proposant des solutions. Si la direction est sincere dans son desir de 
les ecouter et de leur donner les moyens de se prendre en main, les resul- 
tats atteints permettent de diminuer le nombre de controles externes. 
C’est route la problematique de la gestion de la qualite qui est illustree 
ici, basee sur le principe que les employes ont a coeur les objectifs orga- 
nisationnels, dans la mesure ou ils peuvent sendr qu’ils ont une prise sur 
leur destin et sur celui de leur organisation. 


UIDENTIFICATION PSYCHOLOGIQUE DES EMPLOYES 

Ce type de controle est tres ancien, mais les gens ne se rendent pas 
toujours compte de ses effets. Quand le roi d’Angleterre envoyait en Inde 
son vice-roi, le voyage durait plusieurs mois a Taller et au retour. Quand 
le premier bateau revenait, c’etait simplement pour dire que le vice-roi 
etait entre en fonction. Il pouvait s’ecouler une annee entiere avant que 
le souverain ne soit informe de la gesdon de son vice-roi. Quel controle 
pouvait-il done exercer? L’identificadon psycbologique. Il cboisissait 
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evidemment quelqu’un qu’il connaissait, en qui il avait confiance et dont 
il attendait un comportement semblable a celui qu’il aurait adopte dans 
pareilles circonstances. Le vice-roi connaissait bien le mandat et agissait 
en s’identifiant psycbologiquement a son maitre. 

Il s’agit la d’un ensemble de controles intrinseques, visant a deve- 
lopper une culture organisationnelle ou les normes ne sont jamais speci- 
fiees si ce n’est par I’exemplarite des comportements dominants dans le 
groupe. Pour que les employes s’identifient au comportement dominant, 
ils doivent se cotoyer : ainsi, les organisations financeront-elles des acti- 
vites sociales, ou tous se rencontrent, dans un contexte different de celui 
du travail et favorable a la creation de contacts informels qui faciliteront 
par la suite le fonctionnement de I’organisation. Ces activites sociales 
sont souvent un lieu de renforcement de la culture organisationnelle 
ou Ton ecbange sur les succes ou les comportements a eviter, creant ou 
renforgant les normes de comportement internalisees. 

Lorsque les employ^ socialisent, ils s’identifient a 1’ organisation. 
Ce pouvoir d’identification est lie a la loyaute personnelle et parfois a 
I’attachement ideologique. Il est renforce par la socialisation institution- 
nelle ou professionnelle, mais aussi par la selection des employes. 


LA MONTEE DE L’ETHIQUE 
COMME PERSPECTIVE DE CONTROLE 

Anterieurement, les controles etaient surtout etablis a partir de regies, de 
principes ecrits dans des lois ou des reglements auxquels devaient sous- 
crire les gestionnaires. L’eflfet de ces regies formelles alourdissait conside- 
rablement le processus administratif et la bureaucratie des organisations. 
La decentralisation accrue de I’appareil decisionnel et la reduction des 
controles centralises ont accorde au gestionnaire une plus grande auto- 
nomie tout en limitant le nombre de balises auxquelles il pent se fier. 

Pour faire face aux problemes communs eprouves en milieu de 
travail (ou dans la vie personnelle), I’individu pent se referer a certaines 
regies pour adopter le comportement le plus approprie. Cependant, 
quand les problemes sont nouveaux ou mal cernes, il n’existe plus de 
reperes ecrits et il doit acceder a un niveau de reference non ecrit et peu 


Le controle et la gestion - Tradition 


possibilites 


167 


precis, a savoir I’ethique. Cela peut aussi se produire quand I’applica- 
tion des regies habituelles conduit a un resultat contraire a celui qui est 
recherche et qu’il sent le hesoin d’intervenir. Alors, comment doit-il se 
comporter ? Les associations professionnelles ofFrent a leurs memhres des 
regies de conduite sous forme de code de deontologie, mais ces regies 
sont insuffisantes et ce qu’elles ne prevoient pas s’ajuste par I’ethique. 

Les visees de decentralisation administrative, de responsahilisation 
des gestionnaires publics et d’imputabilite administrative font en sorte 
que, d’une part, les regies sont moins nombreuses qu’auparavant et que, 
d’ autre part, les gestionnaires se sentent plus responsables des effets reels 
des actions de leurs organisations. Cela multiplie les occasions ou les 
problemes d’ethique se posent. On ne peut tout prevoir et revolution 
administrative tend vers plus de souplesse afin d’eviter la lourdeur admi- 
nistrative dans un contexte de complexite croissante. 

L’ethique comporte done une reflexion sur les valeurs, dans 
un contexte determine, avec la perspective de pouvoir decider en cas 
d’incertitude. L’ absence de regies empeche de savoir de fagon precise 
s’il y a conformite ou non, de meme que la deflnition de la tolerance 
est ambigue, laissant toute la place au jugement personnel : comment 
decider avec assurance dans I’incertitude du moment ? 

II y a cinquante ans, I’Administration publique se preoccupait essen- 
tiellement de controler certaines activites sociales. Au fll des ans, son role 
a evolue passant de support social a responsable du developpement social 
et economique, compliquant d’autant la tache des agents de I’Etat. Les 
preoccupations d’efflcacite et d’efficience, les menaces de privatisation et 
Fobligation de rendre des comptes ont eu plusieurs repercussions pour 
les responsables administratifs. 

On ne s’ est rendu compte que sur le tard des consequences axio- 
logiques des modernisations administratives. La societe est moins tole- 
rante qu’ autrefois a I’egard des avantages personnels ou de I’utilisation 
de ressources publiques a des flns personnelles ; elle n’accepte plus I’inef- 
flcacite administrative et la lourdeur bureaucratique. La bureaucratie 
s’ est developpfe pour des raisons rationnelles ; on dit meme que le souci 
de rationalite a entraine le developpement bureaucratique. Cependant, 
si Ton diminue les controles bureaucratiques pour gagner en efflea- 
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cite, on doit compenser par une autre mesure pour ne pas amoindrir la 
confiance du public envers I’equite du systeme. C’est pourquoi il devient 
si important a ce stade de developper des ensembles de valeurs partagees, 
publiques, auxquelles adherent les gestionnaires des organisations de 
I’Etat. L’etbique prend toute sa place dans ce contexte. 


LES CONTROLES EXTERNES 

Dans I’Administration publique, les controles externes proviennent de 
diverses sources qu’on pense au controle legislatif, y compris le budget, 
ou au controle par les commissions de I’Assemblee nationale et par les 
lois. L’Administration dans son ensemble est egalement controlee par le 
judiciaire comme partie de I’executif. 

L’un des controles les plus evidents est effectue par les politiciens, 
qui font regulierement pression sur certaines parties de I’Administration 
publique. Cela est plus manifeste au plan municipal, mais certains secteurs 
des Administrations quebecoise et federale sont periodiquement soumis 
a des pressions politiques. Le fait de redouter d’etre soumis a un controle 
politique constitue aussi un controle, mais deja plus internalise. 

Selon Barrette (1992, cite dans Mercier, 2002, p. 245), le controle 
politique prend quatre formes. 

1. Controle de l’«opportunite» : vise la rationalite; est fonction 
d’un but ; mesure la qualite intrinseque eu egard au contexte. 
Controle le plus subjectif et le plus politique. 

2. Controle de la legalite : vise le respect des regies de droit, les 
droits formels et les droits moins stricts. 

3. Controle de la rentabilite: vise le rendement, Tefficience, la 
maitrise des couts par rapport au rendement obtenu, les couts 
financiers d’une crise et de son denouement. 

4. Controle de refficacite : le but a-t-il ete atteint ? Quels resultats 
avons-nous obtenus par rapport a I’objectif vise? 
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Les groupes de pression, en plus de I’influence qu’ils peuvent exercer 
et cherchent a exercer sur les politiciens, controlent aussi les activites 
gouvernementales, en laissant couler des informations, en denongant 
certaines situations, en organisant des manifestations, etc. 

Enfin, les organismes centraux, comme le Conseil du Tresor ou le 
Conseil des ministres, par leur acceptation ou leur refus des projets et des 
programmes, exercent un controle evident. Il faut aussi tenir compte des 
organismes de controle rattaches au pouvoir legislatif, comme le Veri- 
ficateur general ou le Protecteur du citoyen, sans oublier les controles 
des agences de la sante et des services sociaux ou ceux du ministere de 
I’Education. 


LE PROCESSUS DE CONTROLE 

Il se caracterise par cinq etapes : 

1 . I’objet du controle ; 

2. le reperage des normes ; 

3. la collecte de donnees ; 

4. la mesure et revaluation de I’ecart ; 

5. la correction des ecarts. 

E’objet du controle est une etape fondamentale. C’est celle ou Ton 
s’interroge sur ce qui doit etre controle. Generalement, revolution des 
organisations fait en sorte que les controles se multiplient, d’ou I’obli- 
gation de reprendre cette etape regulierement pour determiner les 
controles significatifs et ceux dont la pertinence est moindre. Il faut se 
demander : quelle est la valeur ajoutee de cbacun des controles dont nous 
disposons ? 

Il nous faut aussi reperer les normes qui serviront a preciser nos 
observations. Une observation n’a de sens que si I’on peut mesurer I’ecart 
qui existe entre les donnees recueillies et la norme etablie. Ce sont les 
normes qui determinent s’il existe ou non un probleme. En theorie, on 
peut r&oudre un probleme soit en faisant disparaitre sa cause ou son 
effet, soit en modifiant la norme. Ees normes jouent done un role central 
dans I’existence du controle. 
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Recueillir les donnees et mesurer les elements cles, c’est le role du 
systeme d’information de fournir les donnees significatives. 

Mesurer et evaluer I’ecart entre les donnees et les normes, c’est le 
travail d’analyse lie au controle, travail qui fera ressortir le besoin de 
mesures correctives ou palliatives. 

Corriger les ecarts, c’est le but ultime d’un systeme de controle, soit 
assurer que les objectifs sont atteints, que les conditions sont respectees. 

II ne reste done qu’a recommencer le processus qui deviendra, de 
ce fait, continu. 


LES CRITERES DES BONS CONTROLES 

Peter Drucker (1975) propose sept importants criteres permettant d’ana- 
lyser et d’evaluer les controles et decrit la difference entre controle et 
moyens de controle. Pour lui, le controle fait reference a I’atteinte des 
objectifs; il est lie a une orientation, alors que les controles sont des 
moyens de mesure, des indicateurs de toutes sortes d’elements dont 
I’accumulation ne donne nullement la certitude d’etre en controle. En 
fait, pour Drucker, la multiplication des elements de controle risque 
de distraire I’attention des dirigeants de ce qui est essentiel pour leur 
function, e’est-a-dire le controle. 

Trois precisions 

D’abord, selon Drucker, les controles ne sont ni objectifs ni neutres. 
Ceux qui decident de controler quelque cbose ont demontre les valeurs 
qu’ils privilegiaient, ils temoignent de ce qui est important pour eux. 
Le simple fait qu’un controle existe resulte d’un cboix politique de la 
part de ceux qui font mis en place. Les gens qui sont controles ressen- 
tent generalement de fagon negative I’existence des controles, en partie 
a cause de cette caracteristique. Cela vient du fait que, d’une part, on ne 
peut tout controler et qu’il faut faire des cboix, et que, d’autre part, ces 
cboix portent sur certains elements au detriment d’autres aspects. Enfin, 
les gens qui mettent des controles en place font generalement partie 
des organisations et ne sont pas indifferents au fait que ces controles 
les toucheront aussi. Les controles constituent une bonne repr&enta- 
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tion des valeurs de ceux qui les congoivent. Les controles sont realises 
selon la methode d’observation participante ; ils modifient par la suite 
I’observateur tout comme I’evenement observe. L’existence meme du 
controle change la nature de I’evenement controle, de sorte que, si Ton 
voulait eviter ce pbenomene, on ne pourrait pas y arriver. Le controle des 
budgets induit des comportements de depenses pour eviter que ceux-ci 
ne soient perim& en fin de periode. Le controle determine le type de 
comportement qui repond le mieux aux imperatifs du controle: pour 
modifier le comportement, il faut aussi changer le type de controle. 

Drucker precise egalement que les controles doivent d’abord porter 
sur les r&ultats, sur les effets et sur les objectifs plutot que sur les efforts. 
La tendance a vouloir mesurer deplace I’objet du controle vers I’effort, 
vers I’activite, vers ce qui se mesure facilement plutot que vers les resul- 
tats, ce qui, dans un monde de services, reste souvent ambigu. Si Ton 
veut vraiment etablir des controles axes sur les resultats, on se heurte 
rapidement au fait que les resultats n’ existent qua I’exterieur du systeme 
qui les produit, les rendant souvent difficiles a controler. 

La derniere precision qu’apporte Drucker concerne la necessite des 
controles tant pour les dements non mesurables que pour ceux qui sont 
mesurables. Il ne faut pas que I’elaboration des controles soit guidee 
par la facilite a mesurer, car le gestionnaire risquerait de s’ eloigner de sa 
raison d’dre. Cette dimension est particulierement importante dans un 
monde de services, et tout specialement de services publics. Les controles 
doivent aussi porter sur des phenomenes durables et non durables. 

Sept criteres pour apprecier les contrdles (Drucker) 

Ces sept criteres devraient servir a evaluer les controles, que ce soit au 
moment ou ils sont mis en place ou lorsqu’on veut les critiquer en vue 
de les ameliorer ou de les remettre en cause. 

1. Economiques. Les controles devraient tendre a fournir le 
minimum d’informations necessaires. Ici, I’augmentation du 
nombre de controles va a I’oppose des besoins reels. On doit 
mettre en place un nombre restreint de mesures. Leur usage doit 
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rester bon marche. L’objectif devient done de reconnaitre ce 
minimum de donnees signifiantes, considerant que I’augmen- 
tation du nombre de controles reduit toujours leur efficacite. 

2. Significatifs. Les mesures de controle doivent etre signifiantes 
afin de reveler des aspects cles du fonctionnement. II faut que 
I’information renseigne vraiment sur les points importants, 
ce qui exige de critiquer la signification reelle des mesures de 
controle utilisees. C’est d’autant plus important que la signifi- 
cation des controles est mouvante, obligeant le gestionnaire a 
se questionner sur cet aspect. Strategiquement, le non-essentiel 
ne devrait etre controle que par exception. On revient toujours 
a la question : « Qu’est-ce qui est vraiment important ? » 

3. Pertinents. Les mesures de controle doivent etre appropriees a 
ce que Ton veut controler. II faut que le lien entre le controle 
et I’objet du controle soit tres etroit, ce qui n’est jamais assure 
dans le temps. La loi de Pareto voulant que 80 % des resultats 
soient produits par 20% des efforts joue id: generaliser un 
phenomene peut etre trompeur. 

4. Conformes an sens. Les controles doivent etre congus de 
fagon a correspondre au caractere et a la nature du phenomene 
a mesurer. La comprehension des rdultats obtenus doit dre 
conforme a la signification reelle de ce que Ton recherchait. 
Dans ce domaine, on observe souvent des ecarts entre I’inter- 
pretation qui est faite des resultats et le sens qui etait recherche 
au depart, ce qui oblige a poser souvent cette question. La 
correspondance entre la mesure et le phenomene etudie est 
parfois basee sur I’idd d’une fiabilite qui nous vient de quanti- 
fications attirantes, comme d’ajouter beaucoup de decimales a 
une donnee sur un phenomene imprecis. 

5. Synchronises. Les mesures de controle doivent etre appliquees 
au bon moment. Le fait d’observer des ecarts entre le moment 
approprie et celui ou le controle a ete effectue entraine des 
ecarts de resultats. La frequence tout comme le synchronisme 
influeront directement sur la nature des rdultats observes. 
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6. Simples. Les mesures de controle doivent etre simples, ce 
qui exige beaucoup d’efforts. Dans les activites complexes, les 
controles simples sont les plus difficiles a concevoir. II arrive 
parfois que personne ne comprenne, hormis des specialistes, ce 
que laisse entrevoir un probleme. 

7. Operationnels. Les mesures de controle visent d’abord un 
meilleur fonctionnement de I’organisation. L’ evolution des 
systemes administratifs entrame une augmentation de la 
complexite et multiplie les nouveaux controles qui peuvent 
nuire a I’atteinte des objectifs. L’accumulation des controles 
nuit a I’organisation, de meme que leurs contradictions et 
la diminution de leur pertinence. Les controles doivent etre 
centr& sur Taction pour etre operationnels. A quoi serviront-ils 
vraiment? Cette question pourtant fondamentale est souvent 
mise de cote. 

Avec ces sept criteres, on possede des outils pour analyser des 
controles concrets, pour evaluer s’ils sont toujours pertinents, surtout 
dans un contexte ou Taccumulation des controles a des effets negatifs sur 
Tefficacite et Tefficience des organisations. 


CONCLUSION 

On constate done que les controles jouent plusieurs roles dans le fonc- 
tionnement des organisations. De nombreux controles de type quan- 
titatif chercbent a assurer le respect de normes precises dans le cours 
des activites. D’autres controles, de type qualitatif, font reference a des 
normes moins precises et moins bien arretees, mais tout aussi impor- 
tantes. Enfin, d’autres controles, encore de type managerial, agissent a 
travers les habitudes, les comportements attendus, la perception de ce 
qui est important pour les decideurs, bref, a travers une culture particu- 
liere du controle. Ce sont des controles indirects, appris, qui ne sont plus 
impost au moment ou ils sont devenus efficaces. 

Les jeunes enfants apprennent les bonnes manieres et ne sont 
controls par la suite que par Tidee qu’ils se font des comportements 
attendus. Ces controles sont intrinseques, integr& et consider^ comme 
plus efficaces. 
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Au sein d’une organisation, les meilleurs controles sont ceux qui 
favorisent les apprentissages, ceux susceptibles de kisser des traces, 
meme apres la suppression de I’activite de controle externe. On pent 
controler la vitesse des automobilistes par la presence des policiers ou des 
gendarmes, on pent aussi la controler par I’education des citoyens. On 
pent interdire le stationnement en imposant des amendes ou en bloquant 
pbysiquement I’acces aux espaces. La premiere metbode offre I’avantage 
d’obliger les gens a se policer eux-memes, d’abord parce qu’ils redou- 
tent les contraventions, ensuite parce qu’ils en viennent a considerer la 
situation comme normale. Certaines villes des Pays-Bas ont commence 
a reduire la quantite de pancartes regulant la circulation pour favoriser 
des apprentissages cbez leurs citoyens. 

En conclusion, on pent done se poser la question de I’efficacite du 
controle en I’associant a la capacite d’apprendre qu’il engendre. Si un 
controle est susceptible de favoriser un apprentissage, il est superieur a un 
autre qui n’aurait pas cette faculte. Il faut cependant aborder la question 
du controle dans une perspective plus large et plus globale ; il ne suffit 
pas de I’associer a des ebiffres et a la supervision physique : le meilleur 
controle est celui qui s’ applique tout seul, parce qu’il est mieux respecte 
et parce qu’il demande moins d’efforts. 
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Annexe 


LES VERIFICATEURS GENERAUX: 

DES GUIDES POUR LES ADMINISTRATIONS PUBLIQUES^ 


Claude Beauregard 


Les citoyens versent aux differents ordres de gouvernement pres de 50 % 
de leurs revenus sous forme d’impots et de taxes. En retour, ils sont en 
droit d’exiger que les administrations publiques gerent ces fonds de fagon 
econome et eclairee. Le role du Verificateur general est de verifier qu’il 
en est bien ainsi. 

Le legislateur s’ est soucie d’assurer I’independance du Verificateur 
general du Quebec, de fagon qu’il ait toute latitude pour mener a bien 
ses travaux de verification et d’examen. En effet, le Verificateur general 
du Quebec est nomme par I’Assemblee nationale pour un mandat non 
renouvelable de dix ans. Sa nomination doit etre enterinee par une majo- 
rite des deux tiers des membres de I’Assemblee nationale, ce qui implique 
generalement que I’opposition y acquiesce. Le Verificateur general fait 
rapport directement a I’Assemblee nationale et ses rapports sont publics. 
II a toute liberte pour cboisir les metbodes qu’il juge appropriees et plus 
particulierement pour produire son rapport. Cette independance est 
importante parce qu’elle confere objectivite et credibilite a son travail. 


1. Dans un article public par la revue Sources ENAF (2001, vol. 16, n° 5), Claude Beaure- 
gard precisait le role du Verificateur general ainsi que les particularites des approches dyna- 
miques comme la Verification d’ optimisation des ressources, appelee VOR. II s’agit Ik d’un 
exemple de nouvelles fa^ons de faire qui marquent le champ du controle administratif en 
elargissant les perspectives k partir desquelles s’effectue le controle. Nous reproduisons id 
cet article du professeur Beauregard. 


176 


Management des organisations publiqi 


Le Verificateur general est une institution dont TAssemblee natio- 
nale a decide de faire profiter les grandes villes. Elle a en effet cree un poste 
de Verificateur general dans chacune des neuf villes de 1 00 000 habitants 
ou plus que le Quebec compte depuis les fusions de 2002. Ce n’est pas 
tout a fait une primeur puisque la Ville de Quebec a depuis 1 997 un 
Verificateur dont le mandat equivaut a celui du Verificateur general du 
Quebec. Les villes qu’on a dote d’un Verificateur general sont Montr&l, 
Quebec, Longueuil, Laval, Gatineau, Levis, Sherbrooke, Trois-Rivieres 
et Saguenay. 

Ces verificateurs generaux seront nomm& par un vote favorable des 
deux tiers des membres des conseils municipaux. Toutefois, leur mandat 
ne sera que de sept ans. Comme les modalites de nomination et de fonc- 
tionnement sont les memes que cedes du Verificateur general du Quebec, 
ils jouiront de la meme independance que ce dernier. Parmi les provinces 
canadiennes, seul le Quebec a choisi de se doter de verificateurs generaux 
au plan municipal. Cette decision devrait rassurer les citoyens qui crai- 
gnent que le cout des services n’augmente avec les fusions. 

On connait bien les rapports du Verificateur general du Quebec 
qui, annuellement, presente un point de vue independant sur la gestion 
des fonds confies au gouvernement. Mais quel est son mandat precis ? Ln 
fait, il est multiple. Le Verificateur general doit d’abord s’ assurer que Tin- 
formation financiere figurant aux etats financiers est fiable et complete. Il 
lui incombe aussi de determiner dans quelle mesure les decisions prises 
par les gestionnaires Font ete dans le respect des lois, des politiques et 
des reglements en vigueur, et ce, dans le but de s’assurer que les fonds 
publics ont ete utilises de la fagon voulue par le gouvernement et les elus. 
Enfin, il doit s’assurer que I’administration optimise ses ressources sans 
toutefois mettre en peril le bien-fonde ou la pertinence des politiques 
gouvernementales et des objectifs des programmes. Les elus peuvent en 
outre confier des mandats speciaux au Verificateur general lorsque des 
situations particulieres se presentent. 

Les deux premiers volets de ces mandats correspondent a des fonc- 
tions traditionnelles des verificateurs. La verification d’optimisation des 
ressources appartient cependant en propre a la function de Verificateur 
general. Elle consiste a s’assurer que I’administration gouvernementale 
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a bien fait ce qu’elle devait faire, qu’elle utilise I’argent des citoyens a 
bon escient et, surtout, qu’elle rend compte de cette utilisation. L’Ad- 
ministration doit done repondre a des questions comme celle-ci : A-t-on 
obtenu au meilleur prix les ressources necessaires pour offrir les services ? 
Obtient-on les meilleurs resultats compte tenu des ressources dispo- 
nibles? Atteint-on to uj ours les resultats recbercbes? La reddition de 
comptes est-elle de qualite et les mecanismes pour la faire sont-ils bien 
definis ? 

Le Verificateur general, par sa verification d’optimisation des 
ressources, peut influer favorablement sur la gestion et ainsi aider les 
gestionnaires. En eflfet, sa demarche I’amene a determiner des criteres 
d’ evaluation de la gestion. A la lumiere de ceux-ci, il analyse les actions 
des verifies et etablit des constats. Il cherche a comprendre les situations 
qu’il observe en analysant le contexte et les circonstances particulieres 
dans lesquels se trouve le verifie. Il evalue les consequences de ses agis- 
sements et, a la lumiere de sa verification, il formule des recommanda- 
tions. Les verifi& prennent ainsi conscience de leurs faiblesses, certes, 
mais beneficient aussi de conseils qui leur permettront d’ameliorer leur 
gestion. 

De plus, meme s’il n’ examine pas tons les secteurs d’activite, etant 
donne les fonds limit& mis a sa disposition, il n’en demeure pas moins 
que son existence meme ne peut qu’ avoir un eflfet favorable sur I’ensemble 
de I’Administration publique. En eflfet, sachant que ses actions pourront 
etre examinees et qu’il pourra avoir a s’en expliquer, le gestionnaire sera 
enclin a exercer ses fonctions de fagon plus prudente et plus performante. 
Ees economies ainsi engendrees, si elles ne sont pas toujours quantifia- 
bles, sont n&nmoins reelles. 

Ee mandat du Verificateur est englobant et essentiel au bon controle 
des fonds publics. Ea verification a de tout temps existe, traduisant, qu’on 
le veuille ou non, la propension des etres humains a se mefier les uns des 
autres. Ee travail du Verificateur contribue a attenuer cette mefiance, 
voire a instaurer un climat de confiance. 

Ees elus, repr&entants des citoyens, deleguent la gestion des fonds 
publics a I’Administration. Celle-ci comporte plusieurs niveaux de dde- 
gation comparables aux maillons d’une chaine. Or route delegation de 
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pouvoir entraine robligation de rendre des comptes. C’est ainsi que les 
citoyens, qui remettent une parde de leur avoir a une administration, 
exigent de savoir ce qu’elle en fait. 

La reddition de comptes, pour etre valable, doit satisfaire a certaines 
conditions. D’abord, elle doit se faire a tous les niveaux de la cbaine de 
ddegation. Ensuite, elle doit etre obligatoire, car peu nombreux sont 
les gestionnaires qui rendent spontanement des comptes. Cela n’a rien 
d’etonnant puisque I’individu, par nature, n’aime pas devoir justifier ses 
acres. II n’en demeure pas moins que I’elu, et en fin de compte le citoyen, 
est en droit d’obtenir des explications sur les initiatives que prennent les 
gestionnaires. 

Ce caractere obligatoire de la reddition de comptes est generale- 
ment lie a I’existence d’un verificateur qui s’assurera de la qualite de 
celle-ci, c’est-a-dire qu’il verifiera si elle s’effectue dans le respect des 
principes etablis, a savoir qu’elle est bien definie, que Ton salt qui doit la 
faire et a qui elle s’adresse et, finalement, que les outils de mesure utilises 
sont adequats. Une reddition de comptes de qualite permet une gestion 
transparente des fonds publics. 

Mais si les regies comptables permettent une bonne reddition de 
comptes sur le plan financier, il en est autrement en ce qui concerne 
la qualite de la gestion. En effet, les rapports annuels produits actuel- 
lement ne permettent pas d’evaluer cet aspect de maniere complete et 
objective. 

Ee Verificateur general du Quebec, dans son rapport 1998-1999, a 
constate qu’il est difficile, voire impossible, d’apprecier le rendement des 
trois ministeres verifi& a partir de leur rapport annuel. En effet, ceux-ci 
avaient de la dilficulte a comparer leurs resultats en fonction des objectifs 
qu’ils s’etaient fixes. Sans ce lien, il est difficile d’apprecier leur rende- 
ment. De plus, le verificateur constate qu’il y a peu d’information sur le 
cout des produits et services. Il est done difficile de mesurer en termes 
financiers si les objectifs ont ete ou non atteints. Ee Verificateur general 
est conscient que faire une bonne reddition de comptes en matiere de 
gestion est une tacbe difficile, mais il se dit persuade que Ton peut y 
arriver et il fait des recommandations en ce sens. 
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Generalement, le Verificateur general fait des verifications a poste- 
riori. Mais il pent y avoir des circonstances ou il juge utile de s’ exprimer 
sur une situation a venir. Le Verificateur de la Ville de Quebec, dans son 
rapport 2000, s’est prononce quant a lui sur la fagon dont les gestion- 
naires devraient aborder la creation de la nouvelle ville de Quebec. Il 
decrit les defis qui attendent F administration et, surtout, les pratiques 
de gestion et les attitudes que les gestionnaires devront avoir dans les 
circonstances pour reussir la creation de la nouvelle ville. Voyons d’un 
peu plus pres ce qu’il nous dit. 

Pour le Verificateur de la Ville de Quebec, la reforme municipale 
constitue un cbangement sans precedent. Celle-ci apportera son lot de 
difficultes qui seront autant de defis que I’administration aura a relever. Il 
y aura un choc de cultures, une gestion des ressources humaines difficile 
pour les premieres annees, vu I’incertitude qui accompagne ineluctable- 
ment route periode de transition. Les gestionnaires auront un flot de 
decisions a prendre et une obligation de produire des resultats a court 
terme tout en reflechissant a long terme. Toutefois, I’administration pent 
compter sur des atoms, le principal etant le bassin d’employes compe- 
tents qui arriveront avec des points de vue diflferents sur la gestion, ce 
qui ne manquera pas d’etre un enrichissement. De plus, chacun connait 
une partie du territoire de la nouvelle ville et les besoins des citoyens qui 
I’habitent. 

Le Verificateur ne s’en tient pas au diagnostic, il s’engage en prodi- 
guant des conseils a la nouvelle ville pour qu’elle soit performante et 
reponde mieux aux besoins des citoyens. Il recommande 1’ implantation 
de la gestion axee sur les resultats, qui implique la mise en place d’un 
processus de planification strategique et d’un processus de reddition de 
comptes. Comme il y a beaucoup a faire en meme temps, les gestion- 
naires doivent se donner des priorites d’action et faire des suivis. Paralle- 
lement a cette obligation de resultats des la naissance de la nouvelle ville, 
le Verificateur reitere le besoin de planifier a long terme pour que celle-ci 
sorte de la periode de transition le plus rapidement possible. 

Le Verificateur met I’accent sur la necessite pour les gestionnaires 
d’accorder beaucoup d’importance a la gestion des ressources humaines 
et a la creation d’un climat de travail favorable. Il insiste pour qu’ils parta- 
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gent lent vision de I’avenir avec leurs employes, qu’ils soient a lent ecoute, 
se montrent ouverts a la critique et a leurs suggestions, donnent une 
retro-information sur leur travail, apprecient leurs efforts et developpent 
un sentiment d’appartenance a la ville nouvelle. De plus, les employ^ 
doivent sentir chez les gestionnaires une determination inebranlable a 
implanter la ville nouvelle en meme temps qu’une souplesse suffisante 
pour s’ajuster aux evenements. Les employ^ doivent voir en eux des 
leaders convaincus et convaincants. En somme, le Verificateur presente 
les pratiques de gestion qui vont lui servir a developper ses criteres d’eva- 
luation lorsque viendra le temps de faire une verification d’ optimisation 
des ressources portant sur la fusion des quatorze entires de Quebec. 

Le Verificateur devient done un soutien a la gestion, car il donne 
aux gestionnaires des outils pour s’attaquer au travail qui les attend. Ce 
faisant, le Verificateur aura done un impact plus grand sur la gestion. 
Il est toutefois plus exigeant de se prononcer ainsi avant le fait. Cela le 
force a approfondir le contexte pour que ses suggestions collent bien a la 
realite. De plus, il leur livre sa pensee manageriale au sujet de la gestion 
dans une situation de fusion plutot que d’attendre pour leur dire apres 
coup ce qu’ils auraient du faire. S’etant prononce avant le fait, il est 
encore plus solide pour aborder sa verification sur le deroulement de 
la fusion etant donne qu’ils connaissent bien sa position en matiere de 
gestion. 

Mais voila que surgit a I’esprit la question de savoir si le Verifica- 
teur perd son impartialite en s’engageant ainsi a priori. La reponse est 
non, puisque ses reflexions s’appuient sur les principes et les pratiques de 
gestion qui sont reconnus en matiere de management et s’inspirent des 
douze dimensions sur I’efficacite de la Fondation canadienne de la veri- 
fication integree. En ce qui concerne la verification financiere, le Veri- 
ficateur s’appuie sur les pratiques comptables generalement reconnues 
et connues de tous pour s’assurer que les etats financiers representent 
fidHement la situation financiere et il ne perd pas son impartialite. 

La fonction de Verificateur general s’avere essentielle a une plus 
grande transparence et a une amelioration de la gestion. Il est rejouissant 
de constater que les municipality de 1 00 000 habitants ou plus peuvent 
bfeeficier de cet atout. 
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LA CURATELLE PUBLIQUE 

La Curatelle publique, organisation creee en 1945, releve d’un ministre 
de tutelle. La Curatelle est responsable depuis plus de cinquante ans de 
la gestion des biens ddaiss& ou des biens des personnes inaptes. Depuis 
1971, elle a aussi pour mission de proteger les personnes elles-memes, 
par exemple lorsqu’elles sont delaissees et ont perdu leur autonomie pour 
gerer leur vie. Quant au Verificateur general (VG), la nouvelle loi de 
1985 elargissait son mandat pour inclure la verification d’optimisa- 
tion des ressources (VOR), ce qui lui permettait dorenavant de veri- 
fier la qualite de la gestion dans un organisme. La Curatelle a to uj ours 
ete verifiee financierement par le VG en tant qu’organisme gouverne- 
mental. Cependant, la partie fiducie, autrement dit la gestion des biens 
des personnes inaptes, n’a jamais ete verifiee par le Verificateur general, 
mais plutot par un cabinet prive. En effet, le Curateur a toujours invoque 
que les biens sous gestion etaient prives et non publics, et que, par conse- 
quent, seuls des verificateurs prives, et non le VG, avaient la discretion 
pour traiter ces dossiers prives, tout comme cela se fait pour les societes 
de fiducie. Le Gurateur se considerait comme I’equivalent d’une societe 
de fiducie qui gere des biens prives appartenant a des personnes. C’est 
pour cette raison qu’on a refuse au VG la verification sous curatelle des 
biens jusqu’en 1997^ (§ 8.3). Les biens en fiducie etaient done verifies 
par un cabinet prive de verificateurs. Leur verification differait cepen- 
dant de celle realisee pour une societe de fiducie conventionnelle, car elle 
etait realisee selon les conventions comptables propres aux etats finan- 
ciers de la Curatelle. En effet, celle-ci ne dressait pas un bilan des actifs 
qui lui etaient confies, mais une liste des actifs administr& pour autrui. 
Ea difference reside dans le fait que le cabinet certifiait I’integralite des 
actifs inscrits aux livres sans pouvoir certifier que tous les actifs confies a 
la Curatelle etaient inscrits aux livres. 

Eors d’une verification sans restriction dans I’application des proce- 
dures, le verificateur s’ assure de I’integralite des dossiers, e’est-a-dire que 
ce qui est inscrit aux livres existe reellement et que ce qui est compte lots 
des prises d’inventaire est integralement inscrit aux livres. 
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Le rapport du Verificateur general signale de nombreux problem es 
de gestion - nous n’en enumererons ici que quelques-uns - mais ils illus- 
trent bien I’effet des limitations dans le controle d’une organisation. En 
ce qui concerne la protection des droits des personnes inaptes, le Cura- 
teur «tarde a remplir cette part de la mission » (art. 8.10), «connait mal 
la situation de ces personnes et est incapable de remplir plusieurs de ses 
obligations legales» (art. 8.1 1) ; il n’est «pas informe de la condition de 
vie des personnes representees » (art. 8.12) et il «ne suit pas systemati- 
quement sa clientMe» (art. 8.13). Enfin, le VG ajoute: «Ea plupart des 
faiblesses decelees au sujet des differents volets de la mission du Curateur 
ont pour origine une administration generale defaillante. En effet, celui- 
ci a du mal a mettre en oeuvre les priority retenues, ce qui engendre une 
mauvaise utilisation des ressources et un traitement inegal des dossiers » 
(art. 8.30). 

E’integralite des dossiers n’a pas fait I’objet d’une verification 
complete puisque, a titre d’exemple, «E’inventaire n’est pas toujours 
eflfectue en pr&ence de temoins et il est souvent fait par telephone. 
Puisque les biens n’y sont decrits que sommairement, il est par la suite 
difficile, voire impossible, de s’ assurer que I’integralite et I’integrite des 
biens geres sont maintenues au cours du mandat de protection du Cura- 
teur. Ainsi, on ne sait trop si les biens en question ont ete vendus, mis au 
rebut ou remis a la personne repr&entee ou a ses heritiers» (art. 8.16). 
Toute disparite entre la declaration faite a I’origine et la pr&ence des 
biens en entreposage pouvait s’expliquer par une erreur d’identification 
ou de quantite lors de la declaration ou par un vol dans I’entrepot. Ee 
verificateur ne disposait pas des outils pour connaitre la verite. 

En 1997, la nouvelle Curatrice, Madame Bailly, a consent! a ce 
que le VG fasse une VOR sur la gestion de son personnel (art. 8.287). 
Ee but de la VOR est de savoir si le personnel est employe de fagon 
efficiente, economique et efficace. Pour I’efficience, la question est de 
savoir si on a invest! assez de ressources pour obtenir des resultats d’un 
niveau suffisant. Cela pose la question de la nature du travail. Y a-t-il 
trop d’employes ou pas assez? Pour le savoir, il faut analyser ce qu’ils 
font. A I’aide des descriptions theoriques du travail, il faut prouver que 
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les employes accomplissent effectivement ces taches et mesurer comment 
ils le font (avec facilite ou difficulte). En d’autres mots, la charge de 
travail de I’employe est-elle normale ? 

Lorsque le travail de verification a ete realise, les experts ont constate 
que tons les secteurs d’activite comportaient des deficiences importantes. 
Le rapport du VG critique pratiquement tous les aspects du fonction- 
nement de la Curatelle. Le meme modele de mauvaise gestion semblait 
instaure dans chaque service. 

En theorie administrative, il est bien connu qu’il peut etre difficile 
pour un nouveau dirigeant de comprendre une structure administrative 
si cette derniere a developpe au fil des ans des mecanismes de protec- 
tion et des habitudes de gestion ou la reddition de comptes est reduite 
a sa plus simple expression profitant de I’absence de controles externes 
pour la corroborer. Il est dans la nature des organisations de developper 
des mecanismes de protection constitues par des fa^ons de faire et un 
vocabulaire particulier : les nouveaux venus doivent maitriser toutes les 
dimensions de ces mecanismes s’ils veulent sortir du cadre dans lequel 
I’organisation les place. 

Face aux nombreux problemes qui se presentaient, les employes 
n’avaient pas la formation (art. 8.218-8.219) ou les competences (art. 
8.212) pour poursuivre I’effort et proposer des ameliorations comple- 
mentaires. Selon le rapport, « la confusion regne entre les fonctions devo- 
lues aux employes » (art. 8.220), les employes ne suivent pas les guides de 
travail (art. 8.221) et posent des gestes contradictoires (art. 8.220). 

Des que la Curatrice a pris connaissance du rapport synthese, elle 
a prevenu son ministre de tutelle qui a immediatement mandate des 
consultants pour mesurer les ecarts et proposer des dements de solu- 
tion. En effet, le VG n’a pas cherche a quantifier I’ampleur des manque- 
ments administratifs, ayant consacre son energie a decrire les modeles 
de mauvaise gestion qui existaient dans chaque service. Quantifier le 
montant des erreurs dait un prealable pour concevoir des mesures 
correctives et, surtout, planifier le travail de correction. 

Un consultant externe, Thomas Boudreau, ancien sous-ministre de 
I’Education et professeur associe a I’ENAP, a dirige le developpement d’un 
nouveau mode de gestion a I’interne alors que des consultants, pendant 
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des centaines d’heures, inventoriaient les ecarts et concevaient des outils 
pour repondre aux grandes lignes du nouveau mode de gestion. Lors de 
la publication du rapport du VG, le ministre etait deja au courant du 
contenu depuis un mois et demi, ce qui lui a permis d’annoncer publi- 
quement que le processus de correction etait deja en operation depuis 
quelques semaines. 

Ce rapport que le VG a public, contient une section, a la page 164, 
intitulee: « Administration du Curateur». On y enumere les faiblesses 
administratives et toutes sortes de reflexions qui en decoulent. C’est un 
sommaire suivi de trente pages pour expliquer et illustrer la situation. En 
voici un extrait : 

La plupart des faiblesses decelees au sujet des differents volets de la 
mission du Curateur ont pour origine une administration generale 
dtfaillante. En effet, celui-ci a du mal a mettre en oeuvre les priorites 
retenues, ce qui engendre une mauvaise utilisation des ressources et 
un traitement inegal des dossiers. 

Par ailleurs, ses pratiques administratives et I’affectation inadequate 
de ses ressources representent des ecueils de taille a la mise en place 
de saines pratiques de gestion. L’encadrement du personnel est defi- 
cient et les employes sont peu responsables de leurs decisions. Jointe 
a I’absence d’un processus de revision a posteriori et a un manque de 
formation continue, cette situation provoque des erreurs ayant des 
consequences facheuses pour les personnes representees. 

En outre, les methodes et outils de travail mis a la disposition des 
employes sont peu appropries, ce qui entrave le traitement rigoureux 
des dossiers. Ces lacunes etirent d’ ailleurs les delais d’intervention 
du Curateur a toutes les Aapes de prise en charge de la personne. 

Or, faction rapide du Curateur aupres des personnes represent&s 
est un dement important d’une protection efficace. 

Nous nous sommes egalement interesses a la tarification des produits 
et services du Curateur, qui doit autofinancer la plupart de ses acti- 
vity. Sa tarification reflete un manque d’equite, d’uniformite et de 
transparence, ce qui est d’autant plus inquietant que le Curateur 
recupere ses honoraires a meme le patrimoine des personnes qu’il 
represente. 
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De plus, les tarifs etablis par reglement et reclames par le Curateur 
n’ont aucun lien avec ses couts. La clientele peut done difficilement 
evaluer la contribution qui lui est demandee. Par ailleurs, certains 
services dispenses par le Curateur font I’objet d’une double tarifica- 
tion. Tel est le cas des sommes investies pour les personnes represen- 
tees dans le portefeuille collectif de placements, qui sont tarifees a 
la piece en plus de la facturation globale de la gestion du Curateur. 
Depuis la mise en application du reglement sur la tarification du 
Curateur en 1990, nous estimons a pres de 4,2 millions de dollars 
les honoraires ainsi per9us a double titre. 

Paradoxalement, certains services ne sont pas toujours tarifes, ce qui 
cree une injustice entre les personnes representees et un manque a 
gagner substantiel pour le Curateur. A titre d’exemple, plusieurs 
employes omettent de cumuler les heures consacrees aux dossiers 
de personnes representees, de sorte que les services rendus ne sont 
pas comptabilises. Le Curateur s’ est dote d’un systeme de prix de 
revient qui vise a determiner ses couts. Malgre tout, il n’est pas 
en mesure d’etablir le cout unitaire de plusieurs de ses produits et 
services. 

Nous nous sommes egalement attardes a I’implantation du systeme 
informatique du Curateur. Ce projet, amorce en octobre 1993, devait 
durer deux ans et il disposait d’un budget global de 5, 6 millions de 
dollars. Il s’agissait d’une refonte des systemes d’information. Au 
31 decembre 1997, les couts du projet s’elevaient a 7,5 millions de 
dollars, soit un depassement budgetaire de 35 %. Quant a la realisa- 
tion, elle accuse un retard de deux ans. Par ailleurs, de nombreuses 
functions informatisees, pourtant jugees essentielles a I’origine, ont 
ete amputees et le Curateur ne connait pas les sommes qui seront 
necessaires pour achever I’implantation. 

En ce qui concerne les parties du systeme actuellement operation- 
nelles, les usagers en sont insatisfaits et de nombreuses donnees sont 
incoherentes. En somme, le Curateur a grandement sous-estime la 
complexite du projet et il a fait preuve de laxisme dans le controle et 
le suivi de cette implantation. Soulignons en outre que les depasse- 
ments budgetaires du projet informatique mobilisent des ressources 
qui pourraient autrement etre investies dans des services directs a 
la clientele. 
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Le Curateur detient des informations confidentielles sur le patri- 
moine financier ou I’etat de sante d’une personne. L’examen des 
controles d’acces au systeme informatique concernant les personnes 
nous permet de conclure a I’insuffisance de la protection des infor- 
mations. A la lumiere des evenements survenus au cours de la 
derniere annee dans plusieurs organismes publics, il nous apparait 
essentiel que le Curateur fasse preuve de plus de rigueur en cette 
matiere. 

Conclusion 

En conclusion, le Curateur invoque souvent un manque de 
ressources pour expliquer ses difficultes a remplir adequatement sa 
mission. A notre avis, le probleme ne se resume pas a cette seule 
dimension. En effet, sans encadrement judicieux et en I’absence 
d’orientations claires, le personnel supplementaire n’aurait qu’une 
utilite restreinte. Selon nous, le Curateur est incapable de redresser 
la situation sans aide exterieure. Or des gestes concrets et a court 
terme s’imposent. Nous recommandons au gouvernement d’ad- 
joindre temporairement au Curateur des gestionnaires d’experience 
pour I’aider a redresser son administration afin qu’il puisse remplir 
correctement le mandat qui lui a ete confie. 

En 1991,1a Curatrice publique met en place un nouveau systeme 
informatique permettant notamment de modifier le processus admi- 
nistratif. Le VG propose alors aux developpeurs du systeme d’y inclure 
les caracteristiques necessaires pour analyser les indicateurs de rende- 
ment ou de resultats et pour cumuler les donnees permettant d’illus- 
trer la qualite de la gestion. Lots de cette VOR, le VG a constate les 
lacunes des systemes d’information, I’incoherence des donnees obtenues, 
I’absence des controles d’acces et la protection insuffisante de I’infor- 
mation. L’information contenue dans le systeme informatique n’est 
pas liable. Par exemple, le consentement aux soins necessite, normale- 
ment, un contact avec la personne representee, la famille ou les proches. 
Gomment peut-on reussir a joindre ces intermediaires si I’information 
est douteuse ? D’ailleurs, dans 45 % des dossiers examine, aucun nom 
n’ apparait a cette section et lorsque cette information est disponible, il 
est impossible de connaitre la date de la derniere mise a jour (art. 8.91). 
Gomment maintenir une relation personnelle et connaitre les besoins et 
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volontes de la personne inapte sans un nombre minimum de visites ? Or, 
en 1995, le Curateur n’a effectue que 350 visites. Faute d’information 
de gestion adequate, il est impossible d’etablir le nombre de visites faites 
en 1996. Le Curateur repr&ente pourtant 12 374 personnes inaptes. 
A titre d’exemple, le Curateur n’a appris qu’en decembre 1997 le deces 
d’un aine represente survenu en 1973; de plus, 34 personnes represen- 
tees sont considerees comme introuvables depuis de nombreuses annees 
(art. 8.61). L’observateur est en droit de se demander comment les 
reponses obtenues pouvaient etre corroborees alors qu’il etait possible 
que I’individu soit sous contention ou sous sedatif. 

Autre exemple (art. 8.20), « au cbapitre de la gestion des immeubles, 
le Curateur tarde a determiner et a realiser les reparations necessaires, ce 
qui risque d’entrainer des couts plus eleves que s’il y avait eu preven- 
tion ». Plus loin, le rapport denonce que «les travaux de reparation juges 
urgents sont effectues, dans 57 % des cas examines, dans un delai de plus 
de trois mois» (art. 8.130), que «l’octroi des contrats de plus de 5 000$, 
totalisant environ 73 000$ en 1997, ne respecte pas, dans 20% des 
dossiers examine, la procedure d’appel d’ofFres edictee par le Curateur, 
sous pretexte que les travaux etaient urgents. Or les raisons consignees 
dans les dossiers ne justifient pas cette decision » (art. 8.131) et, enfin, 
que « bien que le Service des immeubles affirme effectuer un suivi de tons 
les travaux de reparation superieurs a 5 000 $, aucune preuve de ce suivi 
n’a ete retracee dans les dossiers examines. Par exemple, dans un autre 
dossier, des travaux ont ete effectues sans preuve de suivi par le Curateur 
qui a constate, un an plus tard lots de I’inspection de I’immeuble, que les 
travaux devaient etre refaits en raison de leur pietre qualite (art. 8.132). 

Encore id I’observateur est en droit de se demander si, en (’absence 
de controle, les transactions immobilieres etaient to uj ours effectuees 
dans I’interet des clients. 

De meme, la faiblesse des mesures de securite sur la conservation 
des biens en inventaire ne pouvait constituer une assurance contre le 
vol, puisque les disparitions d’objets etaient generalement attributes 
a des erreurs d’enregistrement au registre officiel. Ainsi peut-on lire 
(art. 8.105) : «de plus, les bijoux et objets recueillis dont on croit qu’ils 
ont une grande valeur doivent etre soumis a un expert. En attendant, ils 
ne sont dotes d’aucune valeur dans I’inventaire du Curateur. Comme 
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I’information de gestion ne permet pas de savoir si ces biens sont en 
attente d’evaluation, certains d’entre eux ont une valeur nulle parce que 
le Curateur a omis de les expedier a I’evaluateurw. Et (art. 8.106) : 

Par ailleurs, le Curateur doit assurer, jusqu’a la fin de son mandat 
de protection, I’integralite et I’integrite des patrimoines geres, mais 
il lui est difficile de s’acquitter de ce devoir puisque la description 
des biens n’est pas la meme entre le rapport d’ investigation, le 
connaissement d’ entrepot et celui de la vente a I’encan. Comment 
savoir, en effet, si les biens recueillis ont ete entreposes, vendus, 
mis au rebut ou remis a la personne representee ou aux heritiers ? 

Une simple codification des biens inventories garantirait pourtant 
ce suivi. 11 est meme arrive, en 1986, qu’un enqueteur recueille un 
manteau de fourrure qu’il evaluait a 5 000 $. Deux semaines plus 
tard, lors du transfert a I’entrepot, le manteau a ete devalue a 450 $ 
et, en 1991, il a ete detruit pour cause d’insalubrite. Ce n’est qu’en 
1997, au moment ou la personne representee desirait son manteau, 
qu’elle a ete informee de cette destruction. Plusieurs diagnostics 
sont plausibles dans ce cas : une evaluation erronee de I’enqueteur 
ou de I’entreposeur, un entreposage inapproprie ou une substitution 
du manteau de la personne representee. 

A la suite de ce rapport, M. Pierre Gabriele a ete nomme Cura- 
teur public et a instaure immediatement les correctifs necessaires. Pour 
les autorisations, son message fut clair: les centres doivent obtenir la 
permission du Curateur pour intervenir aupres d’un protege. De plus, 
pour faciliter cette demande d’autorisation, une ligne ouverte jour et 
nuit a ete creee, et les preposes aux appels avaient ordre de communiquer 
personnellement avec le Curateur lorsque le dossier depassait leur niveau 
d’autorite. De plus, les actions et les liquidites sont desormais deposees 
a la CDPQ dans un fonds special gere pour le patrimoine des gens qui 
sont sous Curatelle. 


LE ROLE ET LE FONCTIONNEMENT 
DU VERIFICATEUR GENERAL 

Il est certain qu’un bon nombre des manquements dans la gestion de la 
Curatelle publique auraient pu etre detectes si la verification financiere 
des biens en fiducie avait ete identique a celle realisee pour les grandes 
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societes de fiducie. Avant 1985, le Curateur avait un mode de gesdon 
qui encadrait assez bien les operations. II faut constater que les styles 
de gestion de ses successeurs ont laisse une marge de manoeuvre plus 
grande aux employes sans le contrepoids d’une corroboration par un tiers 
independant, soit un verificateur interne ou un verificateur externe. 

La degenerescence de la qualite de la gestion ne resulte-t-elle pas 
de I’absence d’intervention d’un verificateur interne? De telles situa- 
tions sont tres improbables en pr&ence de verificateurs internes dont le 
role est d’examiner les travaux de I’organisation. L’operation est moins 
efficace quand le verificateur interne ne releve pas du plus haut grade. 
Ainsi, il peut arriver que, dans certains ministeres, le verificateur interne 
releve d’un sous-ministre adjoint ou associe plutot que de relever du 
sous-ministre, ce qui lui enleve un peu d’autonomie. Presque tous les 
organismes ont un verificateur externe, et la plupart sont assujettis de 
fagon aleatoire a la verification d’optimisation des ressources du VG. Ces 
organismes sont done tous susceptibles en cas de gestion inefficace de 
faire I’objet d’un rapport du VG. Ghaque ann&, le VG verifie les etats 
financiers de tous ces organismes et sur un cycle de cinq ans, ses verifi- 
cateurs consacrent environ deux cents heures a chacune des entites afin 
de detecter les problemes administratifs, la moindre qualite de la gestion 
ou I’efficience insuffisante. Sur place, les verificateurs trouvent parfois 
des enveloppes brunes, ecoutent les rumeurs, les propos de cafeteria, 
lisent le journal des plaintes ou consul tent le responsable des plaintes; 
en somme, ils observent et notent ce qu’ils voient. Selon ce qu’ils ont 
appris, les verificateurs prennent le temps de documenter les elements du 
probleme, son ampleur, son cout annuel sur plusieurs annees. Ils doivent 
aussi evaluer le temps qu’il faudra y consacrer pour en faire la preuve et 
le cout de cette operation. Ils proposent enfin un projet de verification 
pour I’annee suivante, demontrant que, dans tel service de tel organisme, 
il existe des deficiences apprehendees qu’il faudra documenter formelle- 
ment car elles generent des pertes de plusieurs millions de dollars, tout 
en considerant que prouver une telle assertion exigera du VG des milliers 
d’heures de travail et plusieurs centaines de milliers de dollars. 

Le Verificateur general accumule les dossiers de deficiences appre- 
hendees et, au printemps, apres avoir assigne des mandats d’attestation 
financiere qui occuperont 50 % du temps des verificateurs, il emet des 
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mandats de VOR pour I’autre moitie du temps. Ayant classe les dossiers 
de deficiences apprehendees par ordre decroissant d’interet pour les 
parlementaires, les dossiers sont assignes aux equipes jusqu’a epuisement 
du temps disponible. Cette approche permet d’etudier environ 45 % des 
dossiers de deficiences apprehendees. Naturellement, 55 % de ces dossiers 
ne feront pas I’objet d’une VOR. Toutefois, quelques-uns se retrouvent 
sur la liste I’annee suivante, lorsque la situation perdure ou s’aggrave. 
Puisque chaque equipe de verification examine systematiquement tous 
les cinq ans chacun de ses verifi& afin de detecter les deficiences appre- 
hendees, le VG est satisfait que FAdministration publique ait fait I’objet 
d’un examen dans son ensemble. Bien sur, pour des raisons budgetaires, 
il ne peut etudier chaque annee qu’une partie des dossiers ou les proba- 
bilites de gestion administrative deficiente sont plus elevees. 

Ainsi, la ou la deficience apprehendee perdure ou s’amplifie, la 
situation sera a nouveau soulignee au comite de planification. L’inverse 
se produit egalement, a savoir qu’au moment de debuter la VOR sur la 
foi d’un dossier de deficiences apprehendees, I’entite a deja procede a des 
modifications administratives pour corriger les faiblesses et les lacunes 
de la gestion. Bien sur, apres une semaine de travail, I’equipe de verifi- 
cateurs est alors un peu frustree de constater qu’il n’y avait plus lieu de 
realiser une VOR. Pourtant, il faut plutot se rejouir que I’entite effectue 
ses corrections sans que le VG n’ait a investir de fonds pour realiser une 
VOR. Le but final est atteint : une meilleure Administration publique. 

Dans le choix des dossiers qui donnent lieu a une VOR, le facteur 
exemplarite, le mot le dit, est important. Ainsi, dans une situation ou 
trois entit& ont le meme type de faiblesses, le VG ne realisera qu’une 
seule VOR sachant que les deux autres vont se reconnaitre et changer leur 
mode de gestion avant que le VG ne verifie. En pr&ence d’un controle, les 
gens s’adaptent et se corrigent pour eviter de voir leur gestion denoncee 
dans le rapport annuel du Verificateur general. Ce phenomene devient 
un facteur important pour le VG dans son choix de dossiers. 

Une autre methode de travail utilisee par le VG consiste a realiser 
des VOR horizontales. La meme application est examinee dans plusieurs 
ministeres et, s’il observe une repetition systematique de la faiblesse, il lui 
est alors possible d’extrapoler que la situation existe pour les autres entires. 
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Ainsi, une verification de la gestion des conges de maladie a permis de 
constater une pratique courante : les gens ont, « par hasard », des conges 
de maladie quasiment planifies d’avance. Ainsi, des employes se deck- 
rent malades le vendredi et le lundi, une fois par mois. D’autres constats 
illustrent des situations ou la nature de I’absence est ajustee a la regie 
permettant de retirer le montant maximum de I’assurance maladie. L’eta- 
blissement de constats voulant que le Directeur des ressources bumaines, 
dans une entite verifiee, semble de connivence avec les employes, ou 
encore qu’il semble manquer d’equite en privilegiant certaines personnes, 
lance un message explicite a tons les directeurs de la fonction publique : 
« Faites attention aux derapages administratifs ! » 


LE CAS DES PRODUCTEURS DE PORCS^ 

Un dossier de VOR a porte sur I’investissement du ministere des Affaires 
municipales dans les usines d’epuration des eaux. Sur une periode de 
vingt ans, le gouvernement a invest! six milliards de dollars pour financer 
les usines d’epuration des eaux, afin de rejeter de I’eau propre dans les 
rivieres. D’un autre cote, le rapport du VG sur I’aide financiere accordee 
aux producteurs agricoles, selon une enquete conduite aupres du ministere 
de I’Agriculture des Pecberies et de I’Alimentation, aupres de la Regie des 
assurances agricoles du Quebec et de la Societe des assurances agricoles, 
decrivait une situation pleine de contradictions. « L’aide financiere versee 
aux producteurs agricoles provient de plusieurs sources. Le Ministere ne 
connait pas route I’etendue de cette aide ni I’importance des montants en 
cause » (art. 2.2). « Les actions prises par le Ministere ne sont pas toujours 
coherentes par rapport aux imperatifs de la politique environnementale. 
D’un cote, il s’efforce de resoudre des problemes environnementaux et, 
de I’autre, il conrinue d’encourager, par le versement d’une aide finan- 
cike importante, le developpement d’exploitations agricoles qui ne se 
soucient pas de l’environnement» (art. 2.5). 


2. Les references de cette partie du texte sont tirees du rapport du Verificateur general du 
Quebec, 1995-1996, chap. 2. 
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Le Ministere n’a pas apporte de solution aux problemes d’epandage 
excessif des fumiers, qui constitue la plus importante source de pollution 
diflfuse. De plus, une enquete d’un organisme de gestion de surplus de 
fumier a permis de determiner que, sur les 4,4 millions de dollars vers& 
en compensation par la Regie des assurances agricoles du Quebec a une 
cinquantaine de producteurs en 1994, plus de 0,8 million aurait corres- 
pondu a des unites non autorisees (art. 2.6). 

Certains producteurs ont acbete des engrais cbimiques sans observer 
les recommandations des agronomes, mais plutot cedes des vendeurs 
qui pouvaient leur conseiller d’utiliser des quantites superieures. Il etait 
possible que le supplement ruisselle jusqu’a la riviere, polluant I’eau 
filtree par I’usine d’epuration des eaux. 

Le probleme de la gestion du fumier ne fait pas qu’incommoder 
I’odorat des Quebecois. Le rapport signale le cumul de plusieurs facteurs 
aggravants, notamment I’absence de conditions a I’octroi des subven- 
tions, I’absence de controle et le fait que le cbeptel est plus eleve que ce 
qui est autorise. Ainsi, «les subventions visant I’entreposage adequat des 
fumiers n’ont pas ete conditionnelles a I’etablissement d’un plan de ferti- 
lisation incluant un epandage des fumiers sans danger pour I’environne- 
ment » (art. 2.6 1 ) ; le Ministere « n’a aucune exigence quant au respect des 
regies du ministere de I’Environnement et de la Faune» (art. 2.109) et les 
intervenants reconnaissent que «les ententes d’epandage sont rarement 
prises au serieux par les producteurs et les registres ne sont pas tenus. De 
plus, le cbeptel des producteurs est plus eleve que celui qui est autorise » 
(art. 2.1 10). En effet, le rapport indique qu’«une enquete menee aupres 
des membres d’un organisme de gestion des surplus de fumier, deposee 
en 1995, mentionne un ecart d’environ 23 % entre le cbeptel autorise et 
le cbeptel reel des producteurs de pores » (art. 2.1 1 1). 

On constate done que les eleveurs resolvent de I’aide meme s’ils ne 
respectent pas les exigences du ministere de I’Environnement. 

Pour bien comprendre les liens entre ces variables, il faut comprendre 
le systeme selon lequel I’epandage du fumier se fait conformement a une 
norme calculee a partir des surfaces disponibles et du nombre de pores. 
Si le cbeptel est plus imposant que prevu, la quantite de fumier epandu 
sera plus importante que prevue. Habituellement, la surface de terres 
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disponibles excede I’espace requis, et, en theorie, il n’y a pas de probleme. 
Cbaque fois qu’un eleveur projette d’ouvrir une nouvelle porcberie, le 
Ministere analyse done les cbiffres pour determiner si la surface dispo- 
nible est suffisante pour absorber le purin de ces nouveaux pores. Par 
contre, le « nombre de producteurs qui acceptent de recevoir du lisier est 
peu eleve» (art. 2.137), alors quel’on subventionne largement la produc- 
tion porcine. On pent lire ensuite: «la production porcine [...] est une 
production pour laquelle I’aide financiere est genereuse. Notre rapport 
de verification de 1995 portant sur les regimes d’assurance-stabilisation 
des revenus agricoles indique en effet que les compensations versees 
pour cette production sont excessives pour les entreprises efficientes et 
couvrent plus que leurs couts de production » (art. 2.141). 

Pour boucler la boucle sur I’assainissement des eaux, le rapport 
mentionne que «les producteurs en surplus de ces bassins continuent 
done d’epandre 7 millions de metres cubes de fumier en surplus. Ce 
volume pourrait etre encore plus important si Ton tenait compte d’une 
fertilisation basee sur le besoin de pbospbore des plantes. En effet, les 
volumes etablis par les organismes de gestion des surplus de fumier 
(OGF) qui tiennent compte du pbospbore sont jusqu’a 2,8 fois supe- 
rieurs a ceux qui ont ete etablis en ne tenant compte que de l’azote» 
(art. 2.143). De plus, «le gouvernement a invest! 34 1 millions de dollars 
dans ces trois bassins^ dans le but d’assainir les eaux. Les travaux realises 
ont porte sur le traitement des eaux usees municipales, meme si la pollu- 
tion des eaux est majoritairement d’origine agricole. Ainsi, la qualite des 
eaux ne s’ameliorera pas tant que les activity agricoles continueront a 
generer d’importants rejets polluants» (art. 2.144). 

On observe done de I’exterieur une situation ou des producteurs 
regoivent des subventions, ne se preoccupent pas suffisamment de I’en- 
vironnement, ne declarent pas toutes les betes en leur possession a cause 
des couts inherents a la disposition du fumier, ou la population souffre 
de la degradation de son environnement, ou le gouvernement, par 
ailleurs, subventionne I’epuration des eaux souillees par d’autres acti- 
vites qu’il subventionne egalement. On sait en outre que les eleveurs 
qui abusent sont peu nombreux: «405 producteurs causent 73,5% des 
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surplus » et ce sont en bonne partie « de grandes entreprises de produc- 
don porcine » (art. 2.8). Par ailleurs, le Ministere «ne sait pas si I’aide 
repond a un besoin ni si elle contribue au developpement d’entreprises 
economiquement viables et soucieuses de I’environnementw (art. 2.10). 

Pour qui cbercbe a comprendre les questions de controle, la conclu- 
sion saute aux yeux. Dans une administration gouvernementale, cbaque 
intervenant a ses propres interets. Les acteurs d’un ministere en viennent 
naturellement a considerer les acteurs de leur environnement comme 
leurs clients et cette relation de soutien prend le dessus sur la fonction 
de controle. II s’agit d’un pbenomene bumain lie au partage de valeurs 
communes. On pent facilement imaginer que les agents du ministere 
de I’Environnement ont des valeurs differentes de ceux de I’Agriculture, 
mais ils sont aussi dependants des politiques et des actions de ces derniers 
d’ou I’importance de la fonction de controle qui doit etre aussi exercee, 
de I’exterieur, pour que les gens qui n’ont pas d’interets ou d’enjeux 
propres dans les affaires publiques en question puissent s’ajuster. 

En somme, il y a to uj ours un risque, pour une administration aussi 
complexe que la gestion gouvernementale d’une province, que quelques 
entires posent des gestes dont les effets s’annulent. Seul un tiers qui 
compare plusieurs entires, eu egard a certains themes majeurs, dispose 
des outils necessaires pour decouvrir de telles incongruity. C’est I’un des 
avantages qui decoule du travail du VG. 
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Le leadership est I’objet de grandes preoccupations en gestion. La neces- 
site de s’orienter adequatement dans un monde d’incertitude, la diffi- 
culte de faire des choix rationnels et satisfaisants, I’obligation de travailler 
en combinant des competences multiples et le besoin de clarifier tout 
cela incitent la societe ainsi que les organisations, privees et publiques, 
de toute taille a rechercher un leader approprie a leurs besoins, leurs buts, 
leurs objectifs. Dans une perspective operatoire, le leader est un individu 
qui fait en sorte que les autres reconnaissent la direction a suivre, qu’ils 
soient convaincus du bien-fonde de cette direction et qu’ils soient prets a 
s’y engager. Le leader pergoit un peu de quoi sera fait I’avenir ; c’est quel- 
qu’un capable de direction et d’adaptation : la direction pour savoir ou 
il va et I’adaptation pour savoir comment corriger le tir quand il pergoit 
un changement. 

Le concept de leadership comporte plusieurs notions: tant des 
besoins concrets que des pulsions secretes, la recherche de meilleures solu- 
tions operationnelles et I’idee qu’il existe des etres superieurs qui sauront 
nous guider. 

Le leadership reprend en partie les grands mythes de la gestion et le 
terme n’a pas ete defini de fagon precise malgre son utilisation generalisee. 
En effet, d’un cote, nous entendons regulierement dire que nous avons 
besoin de leaders, que les leaders se font rates, qu’il vaut mieux etre leader 
que manager et, de I’autre, il n’est pas clair que ce que nous recherchons 
corresponde a la meme definition, ni meme que le leadership existe vrai- 
ment. Le leadership est un concept, non pas un objet concret, et il faut 
le traiter en tant que tel : I’absence de leadership ne fait reference qu’aux 
attentes de ceux qui emettent le jugement et non a un probleme concret 
et reellement observable. 

Le leadership pent etre aborde de plusieurs points de vue. Pour 
certains, il s’agit d’une aptitude acquise : les gens sont ou ne sont pas des 
leaders. Pour Hesselbein (2002, p. 3), «le leadership est une fagon d’etre, 
pas de faire ». Pour Sims et Quatro (2005), le phenomene fait appel a 
I’emotion et il doit exister un equilibre entre la mission et la passion. 

Wren, Hicks et Price (2004) abordent le leadership a travers les 
contributions des auteurs classiques qui traitent de I’aspect moral du 
leadership : La Republique de Platon, les Politiques d’Aristote, le Contrat 
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social de Rousseau. Le leadership est bon parce qu’il est axe sur le bien 
public plutot que I’interet individuel (Platon), sur la recherche de la 
vertu et de la justice (Aristote), parce que I’individu abandonne sa liberte 
pour le bien de I’ensemble (Rousseau) ou pour permettre au Prince de se 
maintenir au pouvoir (Machiavel). Thomas d’Aquin compare la demo- 
cratie a la royaute, qui represente, selon lui, le meilleur systeme pour 
assurer le bien commun. Adam Smith, lui, se mefie des leaders, parti- 
culierement en cas de conflit : que faire quand il y a mecontentement ? 
Jusqu’ou doit-on faire des reformes ? Smith plaide pour le pragmatisme 
et propose d’eviter les changements radicaux et ideologiques. John Stuart 
Mill croit, quant a lui, que le despote bienveillant n’est pas une solution, 
tout despotisme ecrasant les possibilites des etres humains ; il faut done 
avoir un gouvernement centre sur les gens. Pour Freud, citant I’exemple 
de Moi'se et des Juifs, ce sont les subordonn& qui accordent au leader 
cette position dominante a cause de leur besoin d’autorite et de figure 
paternelle : le leader est une image (figure paternelle) qui rassure, quoique 
Machiavel ait aussi ecrit, dans le Discours sur la premiere decade de Tite- 
Live, que le Prince, tout comme le peuple, doit etre controle par des lois 
et que, a tout prendre, il vaut mieux faire confiance au peuple qu’au seul 
prince pour le bien public. 

Le lecteur pourrait objecter que Ton a affaire ici a une forme insti- 
tutionnelle de leadership : le leader est roi ou prince et on discute de sa 
relation au peuple qui lui est subordonne. Il existe aussi une forte dimen- 
sion sociale dans la definition du leadership, qui se precise a travers les 
caracteristiques des societes d’avant le siecle. On passe de I’idealisme 
des philosophes antiques au realisme de Machiavel qui affirmait qu’il ne 
faut pas ecrire pour des republiques qui n’ont jamais existe et qui decri- 
vait le leadership tel qu’il se pratiquait effectivement. 

Par ailleurs, il existe de nombreuses theories du leadership (ou 
devrait-on parler de modeles) qui expliquent ce que le leader doit faire 
pour atteindre ses objectifs. Le leader doit avoir certaines preoccupa- 
tions qui assureront son efficacite : opter pour certains comportements 
mieux adaptes a une situation donnee, ou a ses subordonnfe, et poser 
les meilleurs gestes en fonction des circonstances. Selon une approche 
pragmatique, le leadership est constitue des differentes taches que tout 
gestionnaire doit remplir pour bien accomplir son travail, ce qui signifie 
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que plus le leadership est operationnel, plus le concept de leadership 
peut etre assimile a des principes de honne gestion. C’est d’ailleurs la 
principale lacune de la majorite des ecrits recents sur le leadership: ils 
constituent presque des guides de la honne gestion et ont peu a voir avec 
le concept original de leadership. 

Les theories du leadership correspondent generalement a des 
modMes, dont plusieurs n’ont jamais ete verifies empiriquement. A une 
extremite du continuum, on trouve le leadership transformationnel, le 
plus conforme a I’image populaire du leader qui influence directement les 
autres, les amene dans des directions nouvelles et creatives, les propulse 
dans de nouvelles spheres de competence et de realisation; les gens se 
soumettent litteralement a ce type de leader, quitte a changer profon- 
dement et a se detourner de leurs habitudes et de leurs occupations. A 
I’autre extremite, on trouve le leadership situationnel, celui ou le leader 
s’adapte et ajuste son comportement en fonction des gens qu’il veut 
influencer ; le leadership devient alors un echange de hons precedes entre 
le leader et les autres, ou ce qui compte c’est I’ajustement reciproque, la 
satisfaction des deux parties et le style le mieux adapte a une situation. 
C’est evidemment la position la plus pragmatique, la mieux adaptee a la 
vie hureaucratique, mais la plus eloignee du leadership romantique tel 
qu’il est generalement deflni. 

Void done la question centrale de ce chapitre : dans la formation des 
administrateurs publics, dans quelle mesure et de quelle fagon faut-il traiter 
du leadership ? Si les gens portent en eux ce facteur d’influence sur les autres, 
ils pourront realiser leur potentiel; s’ ils ne possedent pas cette aptitude, ils 
devront se r&igner a ne pas etre des leaders. La vie peut-elle etre si simple ? 
Evidemment, la reponse est non. Si le leadership est constitue d’une serie 
de comportements d&ires, d’ajustements a des phenomenes previsibles, 
pourquoi fait-on etat d’une penurie ou d’une crise du leadership, alors que 
les gens n’ont qu’a changer d’ attitude et a s’ adapter ? 

Les reponses sont multiples et liees au fait qu’il existe differentes 
conceptions du leadership, pas toujours compatibles entre elles et fondees 
sur des theories distinctes. Le gestionnaire public se doit de comprendre 
la nature du phenomene du leadership, ses effets et ses limites dans la 
gestion, tout comme il doit etre en mesure d’orienter sa pratique profes- 
sionnelle en consequence. C’est ce que ce chapitre lui propose. 
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DEFINIR LE LEADERSHIP 

Le leadership est un phenomene d’influence: sans influence, pas de 
leadership. Le phenomene apparait done des qu’un individu reussit de 
fagon reguliere a en influencer un autre. Le leadership resulte done d’une 
relation et la nature de cette relation deflnit le type de leadership. Le 
leader a hesoin de suhordonnfe, de gens qui acceptent d’etre soumis, 
d’etre dependants, de travailler sous I’influence du leader. Pourquoi agis- 
sent-ils ainsi ? Parce que 9a fait leur affaire ! Le leader existe seulement si 
les suhordonnes acceptent qu’il en soit ainsi en I’assurant de leur alle- 
geance. Zaleznik (2001) donne des exemples de personnes en situation 
d’ autorite qui n’ont su donner du pouvoir a leur role. Les suhordonn& 
considerent generalement que le pouvoir du patron est legitime, et ils 
chercheront a se montrer productifs dans certaines limites acceptahles. 
Cependant, si ce dernier ne reussit pas a asseoir son pouvoir de fagon 
fonctionnelle, il ne sera jamais un leader. 

Les individus peuvent accepter le leader parce qu’ils ont hesoin d’etre 
rassures dans un contexte difficile (I’exemple de lacocca chez Chrysler), 
ou parce qu’ils lui font confiance pour que I’organisation a laquelle ils 
sont attache s’oriente vers des huts auxquels ils tiennent et qu’ils prefe- 
rent, par manque d’interet ou de capacite, deleguer a quelqu’un d’autre 
la responsahilite de diriger I’organisation. Ce peut etre aussi parce que le 
leader les a convaincus qu’ils pourraient atteindre des sommets inegales 
ou satisfaire de nouveaux hesoins, a la condition, hien sur, qu’ils reus- 
sissent a saisir I’interet de ces nouveaux hesoins ou sommets. Quand 
Jesus convainc un groupe de pecheurs de laisser leurs barques et leurs 
filets pour le suivre, e’est le d&ir d’une vie meilleure qui les pousse a le 
suivre. Quand un chef politique (Atatiirk, Churchill, De Gaulle ou Rene 
Levesque) convainc la population d’adherer a une nouvelle vision de la 
societe, e’est I’association a cette nouvelle proposition qui la stimule. 
Ces grands leaders historiques proposent quelque chose de nouveau et 
persuadent leurs concitoyens de I’importance de ces nouveaux hesoins. 
Souvent, en democratie, lorsque le changement a ete apporte, le leader 
est moins desire. 

Dans les fairs, les hureaucraties n’ont pas grand-chose a faire de 
ce genre de leaders. Le general Patton, souvent cite comme un grand 
leader, etait aime de ses soldats mais I’etat-major de I’armee americaine 
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ne I’appreciait pas. Les organisations bureaucratiques apprecient pen 
les gens qui ont beaucoup de pouvoir personnel, qui veulent changer 
les cboses et qui generent de I’insecurite dans la bierarcbie. En fait, les 
grands leaders se retrouvent presque toujours dans les spheres politique, 
religieuse ou militaire : ils sont plus a False dans les postes de direction 
que comme cadres intermediaires et les organisations s’en mefient. Ils 
doivent cachet leur interet et demontrer un peu d’ambition, mais pas 
trop. L’ancien secretaire du parti communiste sovietique de 1964 a 
1982, Leonid Brejnev, est un bon exemple d’un apparatchik qui s’est 
deve lentement en paraissant toujours d’ accord avec ses patrons. Le fait 
qu’il n’avait jamais ete trop menagant ou qu’il parlait russe avec un accent 
ukrainien le rendait moins inquietant. Cependant, lorsqu’il a pris le 
pouvoir, les Russes ont constate que ses positions etaient bien differentes 
de cedes qu’il avait defendues avant d’etre le chef: lui qui avait toujours 
semble d’accord avec Kroutchev, et qui I’avait toujours appuye, a pris des 
positions contraires et prostaliniennes apres sa nomination. L’avantage 
des biographies des grands leaders est qu’elles sont documenteesk On 
pourrait citer I’exemple de Jean XXIII, d’abord presente comme un pape 
de transition et qui a profondement modifie I’Eglise catholique. 

Alors, comment le jeune gestionnaire, a I’aube de sa carriere, doit-il 
se comporter pour reussir sa vie professionnelle ? S’il ne manifeste pas 
d’ambition, on ne pensera pas a lui ; s’il en demontre trop, on le craindra 
et on I’isolera. Que signifie le leadership a ce stade ? Jusqu’ou et surtout 
comment doit-on afficher son interet ? 

Les theories du leadership les plus pertinentes s’interessent davan- 
tage aux echanges plus ou moins subtils entre le leader potentiel et ceux 
qui veulent bien le suivre : par exemple, un leader pent desirer adopter 
un comportement qui plaise a ses subordonn& de sorte que ces derniers 
lui accordent, en echange, leur allegeance. Ce type de modele pragma- 
tique ressemble plus a la realite courante des gestionnaires mais, dans ce 
contexte, I’importance du leadership comme processus d’influence est 


1. <en.wikipedia.org/wiki/Leonid_Brezhnev> ou bien <www.cnn.com/SPECIALS/cold.war/ 
kbank/profiles/brezhnev>. 
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forcement reduite, plus subtile, fine et limitee. II n’y a leadership que 
lorsqu’il y a influence, ce qui exige que quelqu’un accepte d’etre influence 
et Timportance de cette influence determine celle du leadership. 

Pour Sims et Quatro (2005, p. 88), le continuum de details dans les 
affaires administratives s’oppose a la mission et a la passion. 

Figure 9.1 

Le continuum de Sims et Quatro 



Maintenir I’equilibre entre, d’une part, la mission et la passion - ce 
sont celles-ci qui entrainent les gens - et, d’autre part, les operations 
administratives - ce sont celles-ci qui les rebutent - represente le prin- 
cipal defi des dirigeants d’organismes sans but lucratif Sims et Quatro 
font reference aux concepts de leader professionnel (les cadres organi- 
sationnels) et de leader volontaire (les membres de dififerents conseils), 
illustrant la particularite de la notion de leadership. On vise avant tout le 
dirigeant qui occupe une function dans I’organisation : c’est le leadership 
dans la structure. 

Sims et Quatro citent Cullins pour qui le leadership est un concept 
imprecis : on le reconnait quand on le voit, on s’en rend compte quand il 
est absent. Ils citent aussi Zaccaro et Klimoski (200 1 , p. 3) qui deplorent 
que les etudes sur le leadership, bien que nombreuses depuis un siecle, 
manquent singulierement de contextualisation, ce qui les rend irrea- 
listes ; elles s’orientent sur les relations subordonn^-leader. En revanche, 
les etudes qui examinent le leadership a partir du contexte, en parti- 
culier les etudes de management strategique, ignorent generalement la 
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richesse cognitive interpersonnelle de meme que la richesse sociale du 
phenomene. Les modeles, axes sur les dirigeants de haut niveau, offrent 
peu de pistes en matiere de selection, de developpement et de formation 
des leaders potentiels. Les attributs du leader devraient etre construits 
a partir du contexte et prendre en compte les differents dements du 
macro- et du microenvironnement. 

Palus et North (2002, p. 3) ont decrit une approche de compdences 
en leadership : porter attention aux gens, personnaliser et interioriser la 
situation, utiliser des images pour simplifier la complexite, permettre 
r experimentation et I’apprentissage, s’interroger et discuter des questions 
de culture et de discipline, synthetiser les enjeux en perspectives globales. 
On pent observer que I’etude du leadership porte de plus en plus sur le 
contexte et de moins en moins sur les attributs des leaders eux-memes. 

En Administration publique, la dimension politique est omni- 
presente chez les leaders gouvernementaux et les politiques sont issues 
d’un processus politique. On s’ attend a ce que les cadres soutiennent 
le point de vue des hauts dirigeants et que les politiques dependent de 
I’ideologie du parti au pouvoir. Pour Aberbach et Rockman (2000, p. 89), 
I’ambiguite des reponses rend pratiquement impossible pour les hauts 
fonctionnaires le respect total des diktats de leurs superieurs politiques. 
Selon Donahue (1999), cette situation est egalement liee aux caracteris- 
tiques memes de la fonction publique: taille, complexite, monopole et 
imputabilite indirecte. De plus, la stabilite que le public attend des organi- 
sations publiques, soit une prestation de services liable et reguliere, inhibe 
les possibilites d’innovation des leaders. L’ imputabilite indirecte renvoie 
a I’absence de proprietaires, d’actionnaires ou de clients directs. Dans ce 
contexte, la continuite, la stabilite, I’imputabilite, I’equite et la transpa- 
rence sont plus importantes que la creativite, I’intuition et I’initiative. 


MANQUERONS-NOUS DE LEADERS? 

Weiss et Molinaro (2005) apprehendent des carences de leadership: 
revolution demographique faisant diminuer le nombre de leaders poten- 
tiels et la reduction de personnel en entreprise restreignant les occasions 
de formation de leaders. Ces carences apparaissent sous quatre plans : le 
talent, les capacites, le developpement et les valeurs. 
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Le talent se rarefie, les capacites diminuent. Environ 70 % des Hants 
dirigeants americains obtiennent une note qui se situe entre passable et 
faible quand on evalue lent capacite a former de futurs leaders sachant 
travailler en groupe. Plusieurs modeles ont fini par laisser croire que le 
leadership etait un produit auquel il fallait preparer les leaders. 

Selon Weiss et Molinaro, les valeurs en matiere de leadership sont 
fondamentales. Ils citent une etude prouvant que les hauts dirigeants 
valorisent le leadership individuel et la competition, alors que les diri- 
geants intermediaires valorisent I’equipe, la collaboration et le leadership 
a travers les rangs. A un niveau inferieur, les superviseurs possedaient des 
valeurs similaires a celles des hauts dirigeants, centrees sur leur propre 
carriere et leurs huts individuels. Les cadres intermediaires critiquent le 
leadership des hauts dirigeants et la place qu’ils laissent a la releve. Ceux 
d’en haut ne comprennent pas les motivations des plus jeunes, leur vie de 
famille ou les deux parents travaillent, les limitations a la mobilite, etc. 

Certains ain& continuent de croire que le leadership est le propre 
du leader, ils recherchent done des leaders, e’est-a-dire des dirigeants 
individualistes, susceptibles de devenir des leaders et interesses par le 
developpement personnel. Les formations au leadership ne font que 
repeter ce que les institutions de formation proposent et sont finalement 
peu utiles. Nous avons besoin d’une approche equilibree, a mi-chemin 
entre le developpement personnel et I’ajustement a I’organisation et a 
son environnement. 

Le leadership fonctionnel est le fait des leaders qui considerent que 
les structures fonctionnelles scindent I’organisation en entit& separees, 
suivant en cela leurs experiences et leur formation, au lieu de voir I’en- 
semble de I’organisation. En effet, notre formation, notre experience de 
travail et les fibres professionnels que Ton acquiert limitent notre percep- 
tion de la realite. Cela pent devenir un probleme lorsque les situations 
nouvelles auxquelles nous sommes conftontes demeurent sans solution 
et exigent beaucoup d’adaptation, alors que I’orientation fonctionne- 
ment est profondement ancree chez les leaders. 
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Tableau 9.1 

Les barrieres au leadership selon Hesselbein (2002) 


Auto-imposees 

1. Absence de buts personnels et 
de moyens pour les atteindre, 
formels, ecrits et a portee de 
main. 

2. Meconnaissance de ses forces 
et des points a ameliorer. 

3. Ethique du travail a deux 
standards : un personnel et 
un professionnel. 

4. Manque de generosite : ne 
pas partager ses idees. 

5. Diriger en arriere-scene : sans 
les responsabilites. 

6. Insister sur ce que les autres 
ne peuvent faire plutot que 
sur leurs forces. 

7. Etre timore plutot que 
prendre des risques. Ne pas 
presenter de solutions aux 
problemes. 

8. Negliger ses apprentissages et 
son developpement. 


Institutionnelles 

1 . Structures hierarchiques 
contraignantes. 

2. Culture organisationnelle de 
mediocrite et de prudence. 

3. Culture et pratique qui tuent le 
messager. 

4. Racisme ou sexisme inconscient. 

5. Imputabilite approximative. 

6. Absence de difference entre 
gouvernance et management, 
politiques et operations, sans roles et 
responsabilites clairs. 

7. Absence de plan de mentorat pour la 
releve. 

8. Chercher a ne faire que le minimum. 
Ne pas reconnaitre que les gens sont 
le principal actif 

9. Ne pas construire maintenant une 
organisation diverse, pluraliste a tons 
les niveaux de direction. 

10. Message different du comportement. 

1 1 . Structure d’emplois trop statique. 

12. Absence d’un plan articule de 
succession. 


Dans le secteur public, on ne peut definir le client ou I’usager de la 
meme fagon que dans le secteur prive. II faut distinguer I’interet public - 
I’interet de tous ou le bien commun - de I’interet du public - ce que 
demandent les gens. Dans une universite, I’etudiant desire une bonne 
note, mais ce n’est pas dans I’interet de tous de donner des bonnes notes a 
tous les etudiants. La satisfaction des etudiants ou le nombre de plaintes a 
I’egard d’un cours ne sont que des dements permettant d’evaluer la satis- 
faction des clients. C’est le developpement general des futurs diplomd 
et leur contribution a la societe qui comptent. 
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Selon Hesselbein (2002), etre un dirigeant de demain concerne 
plus le leadership, les relations de travail et les relations interpersonnelles 
que les actifs materiels. Le leadership doit se manifester aussi en dehors 
de I’organisation. Cette attitude ouvre la porte aux opportunistes. Le 
leader doit partager une serie de valeurs humanistes, il doit croire que les 
gens repr&entent un actif fondamental pour reussir. C’est pourquoi les 
limitations sont nomhreuses. 

La transition est essentielle et critique, il faut savoir passer le relais. 

Hesselbein propose un processus en quatre etapes. 

1 . Definir une vision : un enonce bien soutenu portant sur la nature de 

I’lnstitution dans dix ans et les qualites requises pour y parvenir 

2. Elaborer une infrastructure de recherche. La direction doit preciser 

le processus et non le choix lui-meme. 

3. Deleguer I’autorite a une firme de recherche et non a un comite du 

conseil. Le processus doit etre clair. 

4. La recherche elle-meme. 

Les structures pyramidales misent sur I’interrelation. Il vaut mieux 
favoriser les structures circulaires, plus fluides. De plus, la mission doit 
etre claire et sa definition succincte. Quelle est notre mission ? Qui est le 
client ? Que cherche-t-il ? 

Caracteristiques du leader (Hesselbein, 2002, p. 98) : 

• la determination de constituer une partie viable et pertinente 
d’un futur in certain ; 

• la foi dans le role essentiel que jouent la mission, I’inspiration, la 
direction et la mobilisation ; 

• la promotion de I’innovation a travers I’entreprise ; 

• le rejet de la hierarchie en faveur d’un systeme de gestion flexible 
et inclusif ; 

• I’ouverture a de nouveaux modeles, a de nouvelles idees, a de 
nouvelles initiatives, peu importe leur origine ; 

• un langage commun, peu importe la langue dans laquelle ces 
principes sont enonces ; 
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• la foi dans le secteur social comme partenaire du prive et du 
public ; 

• la volonte d’aller au-dela des limites fixees. 


D’OU VIENT LE LEADERSHIP? 

Gortner, Mahler et Nicholson (1993) presen talent onze formes d’in- 
fluence drees de Yukl (1981) et cinq sources de pouvoir, drees de French 
et Raven (1959). Les formes d’influence sont routes marqu&s par le 
degre d’acceptation plus ou moins eleve de ceux qui sont influences et 
decrivent pourquoi le subordonne accepte de se soumettre. 

Les onze formes cTinfluence 

1 . La deman de legitime : on se soumet a une demande parce qu’on 
la considere legitime. C’est la perception du subordonne qui 
determine I’influence, ce qui est different de I’obligation legale, 
par exemple. 

2. La conformite instrumentale : le subordonne croit qu’un resultat 
considere comme desirable pourra etre atteint grace a faction 
demandee, alors il s’y soumet. 

3. La coercition: le subordonne craint la menace, explicite ou 
implicite, et accepte I’influence de I’autre. 

4. La persuasion rationnelle : la demonstration rationnelle du 
leader convainc le subordonne, qui partage I’analyse. 

5. La foi rationnelle: le leader suggere sans expliquer et le subor- 
donne agit en consequence. 

6. Le lien evocateur : le leader etablit un lien necessaire entre 
le comportement qu’il d&ire et I’objectif que I’autre veut 
atteindre. 

7. L’endoctrinement: le subordonne adhere a des valeurs qui 
determinent son comportement. 

8. La distorsion de I’information : le subordonne dispose d’une 
information limitee, biaisee ou mal interpretee qui pourra 
I’influencer. 
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9. L’ingenierie situationnelle : quelqu’un manipule les aspects 
physiques et sociaux de la situation pour generer des attitudes 
et des comportements. 

10. L’identification personnelle: une personne imite les attitudes et 
les comportements d’un individu qu’elle admire. 

11. L’identification a la decision: on s’identifie tellement a la deci- 
sion et a I’influence qu’on pent exercer qu’on en vient a partager 
I’objectif final. 

Les cinq sources de pouvoir 

1 . Le pouvoir de recompense : la capacite de recompenser donne 
du pouvoir. Ce pouvoir est limite par les couts qu’il engendre 
et I’erosion de I’attrait qu’il repr&ente. 

2. Le pouvoir coercitif : la capacite de punir genere la crainte, done 
le pouvoir. La limite de ce pouvoir est que Ton doit continuer 
a croire que son detenteur est pret a I’utiliser. Cependant, les 
effets de la coercition diminuent avec le temps. 

3. Le pouvoir legitime : il existe une regie formelle, selon la loi ou 
la hierarchie, qui autorise quelqu’un a exercer le pouvoir. Sa 
limite est liee au fait que le responsable invest! du pouvoir doit 
reussir a le faire accepter: la rebellion est toujours possible en 
depit de la regie. 

4. Le pouvoir de reference : le fait de s’appuyer sur quelqu’un de 
reconnu donne du pouvoir. S’associer a un individu ou a un but 
global que personne ne saurait contester accorde du pouvoir. 
Trouver une personne ou un but auxquels tous adherent en 
constitue la principale limite. 

5. Le pouvoir d’expertise: le fait d’etre reconnu comme expert 
donne du pouvoir. Maintenir ce pouvoir exige un effort constant 
et il n’est pas toujours evident de transcender cette competence. 
La limite est fixee par le degre de reconnaissance de la qualite 
d’ expert: la publicite d’un d&odorisant faite par un joueur de 
hockey est limitee par la reconnaissance que les gens accordent 
a I’athlete en tant qu’ expert. 
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Ces sources de pouvoir se caracterisent par leur entropie et I’ero- 
sion de leurs effets. La surutilisation d’une source de pouvoir entraine 
la perte progressive de son efficacite. Aucun gestionnaire public ne peut 
recompenser les gens de fa^on continue: il est impossible de toujours 
ofFrir des promotions, des primes, des recompenses qui fassent efFet. Le 
Fait de consentir des primes egales a tons n’a aucun eFFet, car les systemes 
universels n’accordent aucune valorisation. Mettre en place un systeme 
de remuneration lie a la productivite, dans les rates cas ou c’est possible 
dans le secteur public. Fait en sorte que la recompense est liee au travail 
lui-meme : cela peut accroitre la quantite de travail produite, mais reduit 
d’autant le pouvoir personnel du patron qui ne peut que reconnaitre 
ou sanctionner I’atteinte des objectiFs ou I’ecbec, selon des criteres 
preetablis. 

Il en est de meme du pouvoir coercitiF: etre en mesure de punir 
donne du pouvoir, mais son detenteur a interet a profiter de son statut 
pour asseoir sa legitimite (ce que Font les dictateurs une Fois le pouvoir 
obtenu) ou sa competence, etc. Les gestionnaires qui surestiment leur 
pouvoir legitime, sans obtenir I’appui de leurs troupes, s’exposent a ce 
que leurs subordonnes, sans les conFronter directement, ne les suivent 
pas et Fassent de la resistance passive ou encore, dans les cas le plus graves, 
se rebellent. 

Le pouvoir de reFerence ne Fonctionne que si Ton en parle peu: la 
reFerence finit par ennuyer quand elle est citee trop souvent. 

Enfin, I’expertise exige un eFFort constant pour se maintenir au 
sommet, dans un contexte ou il est necessaire d’etre per^u comme supe- 
rieur aux autres dans le domaine d’ expertise. On observe, cependant, que 
I’expertise est souvent recompensee par un statut Formel, par le Fait d’etre 
considere comme une rtference, tout en maintenant le paradoxe suivant : 
si Ton nomme un expert a un poste de responsabilite, il est probable 
que son expertise proFessionnelle globale soit moindre, annulant ainsi le 
motiF de sa nomination, d’ou la necessite de miser sur d’autres sources 
de pouvoir. 

Le piege des sources de pouvoir est que cbacune d’elles conduit 
aux autres. Si un individu peut profiter d’une source, son pouvoir a 
terme dependra de sa capacite a utiliser cette source pour en developper 
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d’autres : c’est ce que reussissent la plupart des grands leaders, mais leur 
succes depend ultimement de leurs actions, de leurs efforts et de leur 
image, ce n’est jamais ni acquis ni donne. 


LE LEADER DANS LES SERVICES PUBLICS 

Selon Van Wart (2005), le leader organisationnel a plusieurs subor- 
donnes, generalement remuner&, ainsi que des produits et des services 
concrets a oflfrir. Le leader politique est entoure de son personnel poli- 
tique et doit produire des politiques publiques en plus de s’ assurer de leur 
suivi. Les leaders legislatifs sont exclusivement suivis par I’electorat; ils 
produisent les lois. Les leaders communautaires, benevoles ou d’ONG 
peuvent etre presents dans tons ces types d’organisation. Les leaders 
d’ opinion influencent des gens qui ne leur doivent rien et leur influence 
est generalement detachee de leur champ de responsabilite. 

Van Wart presente ensuite quatre postulats sur le leadership. 

1 . Les habiletes et les traits du leader sont innes ou acquis tot dans 
la vie, mais le leadership s’apprend, il est possible de s’ameliorer 
grace a 1’ experience, a la formation et a I’education. 

2. Le leadership est un phenomene conscient qui nait de la 
conflance en soi. 

3. Meme s’il existe un leadership situationnel et un leadership 
transformationnel, axe sur le changement profond, il est rare 
qu’un individu n’ait pas a jouer sur les deux plans. 

4. Le leadership pent etre axe sur la tache, sur les relations 
humaines ou encore sur I’organisation. Plus on s’deve dans la 
hierarchie, plus le leadership axe sur I’organisation prend de 
I’importance. 

Le leadership est un phenomene complexe qui varie beaucoup 
d’une situation a une autre. Trois problemes potentiels y sont relies : 

• L’exces de generalite : ce qui fait qu’un bon conseil se revHe inef- 
flcace en certaines occasions. 

• La perspective incomplete : quand certains details sont interes- 
sants mais que la vision d’ensemble fait defaut. 
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• La difficulte d’application : un bon principe general que Ton ne 
salt pas comment appliquer. 

Van Wart presente de nombreuses qualites que doit posseder le 
leader. Certaines se rapportent a des habiletes et des traits particuliers, 
d’autres a des styles de leadership ou a des types de comportements, 
d’autres encore a des types de comportements valorises et choisis, orientes 
vers la tache, les gens ou I’organisation. Enfin, d’autres font reference a 
revaluation et au developpement du personnel. 


LES CINQ DIMENSIONS DU LEADERSHIP 

1. L’ appreciation du leader. Celui-ci doit savoir apprecier les dyna- 
miques de I’organisation, I’environnement externe, les contraintes 
courantes et les imprevus. Comment les subordonnes congoivent- 
ils leur role, leurs habilet&, leur motivation, la qualite des processus 
organisationnels qui soutiennent la productivite, le moral des 
troupes ? II doit evaluer I’ouverture face aux possibilites oflfertes et 
aux risques encourus, en etant conscient des limites legales, structu- 
relles, de ressources et de leadership. Tout cela permet de repousser 
les limites et les contraintes. 

Dans les faits, le leader doit posseder des habiletes liees aux taches, 
soit la maitrise des elements techniques de tout type de travail. Ces 
elements englobent les dimensions humaine, technique et intel- 
lectuelle de ses taches ainsi que ses habilet& interpersonnelles, son 
habilete technique et sa comprehension. Ces habiletes exigent de 
comprendre la nature du travail et des travailleurs, de savoir trouver 
des bases de comparaison exterieures, a differents niveaux, internes 
ou externes, ce qui lui permettra d’evaluer de fagon plus realiste la 
competitivite. Le role du leader est d’evaluer les capacites, les proce- 
dures et la productivite des employes sous sa gouverne. Eventuelle- 
ment, il saura aussi trouver les moyens d’ameliorer leur capacite. 
Ensuite, le leader doit s’ assurer que les roles respectifs sont clairs 
et bien compris. La complexite croissante des taches compromet 
de plus en plus la clarte des roles et represente un deli pour le 
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leader. L’ absence de clarte entraine des conflits, des frustrations et 
des inefficacites que le leader doit detecter ; c’est sa responsabilite de 
s’ assurer de la specialisation des tacbes et de leur coordination. 

La reaction des personnes toucbees par un cbangement comprend 
trois phases : tout d’abord, elles resistent au cbangement (refus) ; 
ensuite, elles s’y conferment (soumission sans initiatives) ; enfin, 
elles se mobilisent et agissent d’elles-memes, sans avoir besoin de 
supervision directe. Selon Buckingham et Coffman (1999, cit& par 
Van Wart), la qualite de la supervision est le facteur le plus impor- 
tant de la retention des employes. 

2. Le leader doit savoir preciser ses buts et ses objectifs, etablir ses 
priorites. Il lui faut done definir les niveaux acceptables de rende- 
ment technique et de satisfaction des employes, ainsi que le type 
d’ organisation d&iree, le degre d’ acceptation de la situation actuelle 
et de cbangement souhaite. Il doit posseder les habiletes necessaires 
pour mener le tout a echeance, ce qui n’est pas evident. 

3. Jusqu’a quel point le leader est-il pret a faire face a une situation 
donnee? On oppose ici les traits innes du leader aux habiletes 
apprises, meme si les deux peuvent etre ameliores par la forma- 
tion et I’entramement. En general, I’experience et I’entrainement 
font en sorte que les gens sont beaucoup plus surs d’eux dans leur 
prestation professionnelle, c’est aussi vrai pour les leaders. 

4. Les leaders agissent. Ils accomplissent leurs tacbes ; le travail doit 
etre fait, qu’il soit tres clair ou nebuleux. Ils sont epaules par des 
subordonnes qui accomplissent le travail et ils ne doivent pas 
perdre de vue que c’est grace a eux qu’ils sont efficaces. Le travail 
des leaders ne consiste pas seulement a coordonner et organiser des 
processus ; ils doivent aussi savoir integrer le resultat de leurs efforts 
et le comparer avec d’autres dans leur environnement. On ne leur 
demande done pas seulement d’etre competents et habiles en rela- 
tions humaines, ils doivent en outre proposer des visions articulees 
aux diverses situations. 

5. Les leaders ont un style personnel. Il s’agit d’un modele dominant 
de comportement dans un type de situation donnee. Comment 
decident-ils ? Comment obtiennent-ils la participation des autres ? 
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Comment communiquent-ils, avec les individus et les groupes ? Les 
bons leaders ont recours a une panoplie de styles et ne dependent 
pas d’un seul, de fagon a pouvoir s’ajuster aux differentes situations. 
Ces styles se traduisent dans Taction. 

Finalement, les leaders doivent pouvoir evaluer ce qu’ils ont fait. 
Ainsi ils apprecient Teffet de leurs activites, des programmes insti- 
tutionnels de formation et de soutien, la valeur de Texperience 
acquise, etc. 

Le vrai leader devrait toujours penser avant d’agir mais, dans les 
fairs, ce n’est pas toujours possible. S’il doit agir tres rapidement, son 
efficacite viendra de sa capacite a penser apres Taction et a en tirer des 
legons. Ainsi, le mauvais leader n’est pas tant celui qui agit avant de 
reflecbir que celui qui n’en tire pas les conclusions et les apprentissages, 
Tessentiel est de savoir apprendre. 


Figure 9.2 

Modele causal et generique de leadership selon Van Wart (2005) 
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Le lecteur peut remarquer que, dans cette definition du leadership, 
il existe aussi une dimension normative, celle du «bon» leadership, 
c’est-a-dire tout ce que le hon leader doit faire pour reussir. La plupart des 
ecrits sur le leadership temoignent de ce glissement en passant suhrep- 
ticement de ce quest le leadership a ce que le leader devrait faire pour 
reussir dans un contexte donne. 


LE LEADER ET SA FONCTION 

Sample (2005, p. 19) propose de caracteriser non pas le leader mais sa 
fagon d’agir et de reflechir : « les vrais leaders ont une pensee differente de 
celle de leur entourage. Nuancee, elle leur permet de garder leur indepen- 
dance intellectuelle ; affranchie, elle stimule leur creativite mentale». 


La pensee nuancee ne consiste pas a decider rapidement 
Juger rapidement est per^u comme une qualite pour le manager, mais 
le leader doit se prononcer le plus lentement - prudemment - possible, 
voire s’abstenir de juger: il doit apprendre a penser de fagon nuancee. 
Le summum de I’intelligence consiste a garder en tete deux idees oppo- 
sees tout en restant capable de penser. Le leader est capable de prendre 
connaissance des fairs sans se sentir oblige de prendre position imme- 
diatement. Sinon, il devra faire volte-face, se contredire ; il se coupera 
des sources d’information nouvelles et sera soumis a la dictature du plus 
grand nombre pour echafauder sa pensee. C’est aussi le contraire du 
scepricisme : c’est la possibilite de s’enthousiasmer pour une idee ou de 
feliciter quelqu’un, tout en gardant I’esprit ouvert a d’autres idees. 

La pensee affranchie ignore les idees regues 
C’est un exercice tres difficile et qui, contrairement a ce que Ton fait habi- 
tuellement, exige de sortir du cadre, d’ignorer les possibilites d’echecs, 
de laisser son esprit vagabonder pendant dix minutes, meme si c’est tres 
penible. Les grandes innovations sont souvent attribuables a des novices 
trop naifs pour savoir que cela ne marchera pas et qui essaient de realiser 
leur projet; ils ont une pensee affranchie des id&s routes fakes et des 
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sentiments communs. La pensee affranchie ne fait pas de cas des mille 
petits obstacles et permet de voir I’essentiel. Savoir se detacher du reel et 
sortir des sentiers battus, voila la pensee affranchie. 

L’ecoute active n’est pas le fait d’ecouter les flatteurs 
Le leader doit savoir s’entourer de conseillers qui ne craignent pas de 
lui dire la verite, dans le but d’eviter que les flatteurs ne profltent de 
son d&ir inne d’avoir une haute opinion de lui-meme. Ce principe a 
deja ete presente par Machiavel. Ces conseillers peuvent agir au niveau 
operationnel ou fonctionnel - les deux situations pr&entant des diffl- 
cultes — mais ils doivent connaitre I’organisation et son environnement. 
Chacun a ses ambitions et cherche a faire la promotion de sa carriere 
ou de ses dossiers, la vie est ainsi faite. L’ecoute, comme la pensee, doit 
etre nuancee: le leader doit ecouter sans donner immediatement son 
assentiment, s’eflforcer sincerement d’essayer de comprendre et proflter 
de I’occasion pour apprendre. L’ecoute, c’est essayer de comprendre la 
complexite, les contradictions et les points de vue epars des differents 
acteurs d’une organisation. 

La decision peut attendre 

Un leader, contrairement a un manager ou a un bureaucrate, doit respecter 
deux regies en matiere de decision: 1) ne jamais prendre lui-meme une 
decision qu’il peut ddeguer a un proche collaborateur ; 2) ne jamais 
prendre le jour meme une decision qu’il peut reporter au lendemain. 

Le premier principe se justifle par la complexite des decisions a 
prendre et par le fait qu’il faut respecter les competences des autres et 
contribuer a leur developpement. Celui qui decide seul n’a pas acces a 
toute I’information et, en prenant la place des autres, il les empeche de 
se realiser. Il doit cependant assumer les decisions qui sont prises. Les 
decisions qu’il doit absolument prendre lui-meme concernent le recru- 
tement, la remuneration, la motivation, la formation, revaluation et le 
depart de ses collaborateurs. De plus, il doit prendre les decisions qui ont 
des effets considerables sur toute I’organisation, decisions qu’il ne peut ni 
ne doit deleguer ; elles lui permettront de kisser sa marque. 
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Cette nuance que nous apporte Sample propose une vision moins 
magique du leader, ou la sagesse prend le pas sur les perspectives a court 
terme, puisqu’il se donne les moyens de ne pas reagir uniquement en 
function de ses emotions. 

Pour quelle cause etes-vous pret a mourir? Sample pose la ques- 
tion de la moralite du leadership. On pent etre un leader efficace qui 
influence les gens, mais si la flnalite poursuivie est inacceptable, on ne 
pent pas devenir un grand leader. 

Travaillez pour ceux qui travaillent pour vous. Un leader est au service 
de la reussite des gens qui travaillent pour lui. Recruter les meilleurs, leur 
expliquer ce qu’ils ont a faire et s’effacer pendant qu’ils le font, voila le 
veritable leadership. II faut meriter leur conflance, ce qui exige parfois de 
leur dire personnellement des choses desagreables ; function qui ne pent 
pas etre deleguee. La presque totalite des dirigeants n’evaluent pas leurs 
subordonn&, ils ne consacrent pas les heures qui seraient necessaires a leur 
developpement, c’est un non-sens. «Un leader doit exercer son auto rite, 
sur des gens bien identifies, a travers ses actes et ses decisions » (Sample, 
2005, p. 175). C’est pourquoi les gens qui ont une influence generale 
et ceux qui n’ont pas de groupe precis a diriger ne sont pas consideres 
comme des leaders. 


LES THEORIES DU LEADERSHIP 

On pent rapprocher les theories du leadership aux premiers travaux de 
Taylor (1967) fond& sur son approche face au travail en atelier, ou I’in- 
novation ne pouvait venir que du chef, a la theorie des traits (physiolo- 
giques ou psychologiques) basee sur les caracteristiques personnelles, aux 
theories du comportement, de la contingence, des approches transac- 
tionnelles, du leadership transformationnel, du charisme, des approches 
de pouvoir, cognitives, du role des subordonnes. 

La plus ancienne recherche portant sur le leadership est celle des 
traits, basee sur le principe que le leader porte en lui des traits particu- 
liers, physiques, moraux ou comportementaux, qui en font un individu 
unique. Pendant plusieurs decennies, la recherche sur le leadership a 
porte sur la determination de ces traits (Stogdill, 1948 ; Bass et Stogdill, 
1990). Ces auteurs afflrment qu’il existe des traits particuliers a la base 
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du leadership, sans cependant preciser lesquels sont essentiels ni lesquels 
peuvent etre omis dans une situation donnee, ce qui explique la faiblesse 
de leur modMe. Frederic Taylor (1967) a defini le leadership a travers 
des principes scientifiques menant a une charge normale de travail: si 
la gestion suit les principes, les employes suivront. Selon Wren, Hicks 
et Price (2004), Stogdill a recherche le Grand Homme et sa principale 
contribution est qu’il ne I’a pas trouve ; il n’y a pas de traits personnels 
seuls porteurs du leadership, mais des caracteristiques personnelles liees 
a cedes des subordonn& et a ce qu’ils recherchent. Cinquante annees 
de recherche ont prouve que les traits ne constituent pas une piste pour 
definir le leadership, mais de nombreuses etudes plus recentes (Bennis 
et Nanus, 1985; Pitcher, 1997), qui cherchent a determiner les carac- 
teristiques des leaders qui ont reussi, presentent des elements commons 
lies aux comportements et au caractere des leaders. Les chercheurs sont 
indirectement revenus a la definition du leader ideal. 

Lors d’une conference prononcee en 1918, Weber (1921) parlait 
ainsi du leadership : 

La politique constitue une longue et dure bataille contre la resis- 
tance tenace pour laquelle on a besoin a la fois de passion et de 
moderation. C’est tout a fait vrai et I’histoire atteste que dans ce 
monde, le possible n’est jamais realise si I’impossible n’est pas rente 
encore et encore. Pour y arriver, on ne doit pas etre seulement un 
leader mais aussi un heros dans le sens le plus simple du mot. Meme 
ceux qui ne sont ni Tun ni I’autre doivent d’abord developper la 
force d’ esprit leur permettant de survivre a la destruction de leurs 
espoirs, s’ils veulent pouvoir reussir le possible d’aujourd’hui. Seule 
une personne confiante de ne pas tout laisser tomber quand de son 
point de vue le monde est trop abject ou trop stupide pour ce qu’elle 
offre, seule une personne qui, lorsque confrontee a tout ceci, saura 
repondre « tant pis, neanmoins », seul celui qui est bad ainsi a une 
vocation pour la politique. 

Selon Wren, Hicks et Price (2004), les modeles du comportement 
du leader ont vu le jour avec I’analyse des effets de differents styles chez 
les adolescents : les styles etaient democratiques, autocratiques ou laisser- 
faire. Une etude de Lewin, Lippit et White a marque route la recherche, 
quand cette typologie a ete reprise a I’envi par les chercheurs qui ont suivi. 
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dont Likert, Stogdill, Blake et Mouton. Toutes ces theories accordent la 
preseance a la dimension humaine du management, axee sur les relations, 
plutot qu’a la dimension tache, axee sur le travail lui-meme. 

Toujours selon Wren, Hicks et Price, les modeles de la contingence 
ont ete crees a partir des interrogations de Stogdill sur les traits et ont 
donne naissance aux modHes situationnels de leadership. On y retrouve 
la theorie de la contingence de Fiedler (1964, 1967, 1987) qui refuse le 
principe selon lequel les leaders peuvent s’ adapter a differentes situations 
en passant d’un style a I’autre. Selon lui, I’environnement decide de ce qui 
sera le plus efficace, c’est-a-dire la meilleure comhinaison entre un type 
de leadership axe sur la tache et un autre, sur les relations humaines. Le 
contexte s’interprete chez Fiedler a partir de trois variables : les relations 
leader - suhordonnes, c’est-a-dire la loyaute et le soutien des suhordonn& 
(sont-ils enthousiastes ou reftactaires ?) ; le pouvoir formel du leader 
(est-il au sommet d’une hierarchie formelle ou au meme niveau que les 
suhordonnes ?) ; la structuration de la tache (est-elle claire et definie de 
fa^on precise?). Selon Fiedler, le leader doit s’ajuster constamment en 
fonction de ces trois variables, et les situations rencontrees avantagent 
certains types de personnes au detriment des autres. 

Selon la theorie du leadership transactionnel, le leader fournit aux 
subordonn& le soutien dont ils ont besoin en echange de leur respect, 
de leur estime et de I’influence qu’ils lui accordent. C’est la competence 
et I’engagement envers le groupe qui fournissent au leader le credit 
supplementaire dont il a besoin pour fonctionner. 

Le managerial grid de Blake et Mouton 
(1964, 1969, 1981) 

Blake et Mouton proposent d’etudier le leadership a I’aide d’une grille 
geometrique ou I’un des axes est constitue par les preoccupations rela- 
tives aux taches et I’autre par les preoccupations relatives aux relations 
humaines. Ce modele extremement connu est base sur le principe qu’il 
est avantageux de se preoccuper des relations humaines. Les expressions 
choisies a I’origine par Blake et Mouton montrent bien aussi le systeme 
de valeurs sous-jacent. Ainsi, on qualifie d’appauvri le style de leadership 
oil le leader n’est preoccupe ni par la tache ni par les relations humaines 
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(1, 1) ; de directif, celui ou le leader ne se preoccupe que de taches (9, 1) ; 
de country club, celui ou il ne se preoccupe que de relations humaines 
( 1 , 9) ; de middle of the road, celui oil sa preoccupation est moyenne dans 
les deux cas ; et, enfin, de participatif, celui oil sa preoccupation est elevee 
dans les deux cas (9, 9). Selon les auteurs, le style de leadership 9, 9, 
c’est-a-dire celui oil le leader donne toujours le maximum d’importance 
aux relations humaines et a la tache, est superieur aux autres. 

Cette approche universelle omet de specifier dans quelles circons- 
tances un style est moins pertinent. Il s’agit d’une theorie elegante mais 
simpliste, pour laquelle il n’existe pas de donnees empiriques, en I’ah- 
sence de variables contextuelles. Que faire si le style haut-haut (9, 9) n’est 
pas approprie dans une circonstance particuliere ? La theorie laisse ce 
point sous silence, meme s’il est evident que ce n’est pas toujours I’ideal. 
Pour Van Wart (2005), la principale qualite du modele est son elegance, 
pas son applicahilite. 

Le leadership situationnel de Mersey et Blanchard 

L’approche de Hersey et Blanchard (1969, 1972) est la plus populaire. 
Elle permet d’ajuster le style de leadership a des variables externes, dont 
la plus importante est la capacite des subordonnes : leur capacite tech- 
nique (savoir faire le travail) et leur capacite psychologique (confiance 
en soi et motivation). A I’origine, le mot maturite etait utilise pour 
qualifier cette capacite, mais ils font remplace par preparation, c’est-a- 
dire dans quelle mesure les subordonnes sont-ils prets a faire le travail, 
aux plans technique et psychologique? La maniere dont ces capacites 
varient a donne lieu a de nombreuses critiques ; en fait, on pent repro- 
cher a ce modHe de proposer une evaluation precise de la capacite a 
travailler et de F engagement face au travail, capacite qui varie de fagon 
constante. On pent aussi considerer ce modMe comme une indication 
relative des variables dont il faut tenir compte et du comportement qui 
est le plus approprie face aux situations qui se pr&entent. Ce compor- 
tement desirable est constitue d’un melange de comportement directif 
et de comportement soutenant. Le premier consiste a orienter, diriger, 
clarifier, etablir les orientations, les huts et les delais, le deuxieme consiste 
a ecouter, encourager et soutenir les subordonnes. Au niveau le plus has, 
les employes etant peu competents et motive, il faut constamment les 
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diriger et ne pas perdre trop d’energie a les soutenir; au niveau le plus 
eleve, les employes preferent une reconnaissance occasionnelle de leur 
expertise a un soutien constant. 

Ce modele rappelle aux gestionnaires les principes qu’ils appli- 
quent intuitivement. C’est un modele normatif qui ne repose pas sur de 
grandes theories explicatives, ce qui plait aux managers. C’est pourquoi 
il s’agit probablement du modele le plus utilise en formation et en deve- 
loppement de competences de gestion. Les faiblesses du modMe sont 
bees a la difficulte de poser un bon diagnostic ; les facteurs excluant les 
subordonnes sont carrement ecartes ; et, enfin, a I’exception des travaux 
de Hambelton et Gumpert (1982), peu de recherches empiriques ont 
soutenu le modMe dans le passe. 

De fagon pragmatique, on pent critiquer le fait que les auteurs 
reproduisent une grille geometrique comme celle de Blake et Mouton, 
mais I’interet du modHe consiste plutot a donner une orientation ou 
une indication qu’a poser un chiffre precisant le niveau de preparation 
des subordonnes. En realite, que veut dire une capacite superieure a la 
moyenne? Selon notre experience personnelle, c’est une appreciation 
largement subjective sans criteres precis, mais qui touche les managers 
qui s’y retrouvent intuitivement. 


La theorie du cheminement vers un but 

Pour House (1971, 1996), les leaders efficaces se comportent de maniere 
a compenser les deficiences de leurs subordonn& en termes d’environne- 
ment et d’habiletes, ce qui permet d’obtenir la satisfaction des employes 
et un meilleur rendement individuel et de groupe. Le leader doit done 
ajuster le travail et les buts organisationnels pour s’ assurer ensuite que le 
cheminement de I’employe soit clair. 

Cette fagon de faire s’appuie sur la theorie de I’echange social 
(Homans, 1958 ; Hollander, 1958) et sur la theorie des attentes (Vroom, 
1964). Patrons et employes sont engag& dans une relation d’echange 
mutuel benefique dans laquelle le leader doit favoriser la reciprocite et 
les buts communs (Van Wart, 2005). Le leadership devient I’instrument 
facilitateur dans un processus lie a la theorie des attentes: comment 
s’ assurer que les gratifications du travail soient significatives du point de 
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vue de 1’ employe? Les taches et les caracteristiques des employes etant 
illimitees, le modele devient surtout un cadre de reference. C’est une 
approche situationnelle qui met en evidence la dualite des comporte- 
ments relatifs aux taches et aux relations humaines tout en les situant 
dans un environnement global, complexe, multiple et, necessairement, 
contradictoire dans ses influences. 

Cela pose aussi la question de la necessite de leadership. Jusqu’a 
quel point en a-t-on besoin? Les gens tres autonomes, competents et 
motives en ont tres peu besoin, mais cette situation se presente rarement. 
La theorie du cheminement et du but cherche a combler certaines insuf- 
flsances. Le besoin de leadership s’accroit dans les cas suivants : I’ambi- 
gui'te de la tache ; la complexite ou la variabilite de la tache ; le besoin 
de changement ; la qualite intrinseque du travail, qui peut etre stressant, 
ennuyant ou dangereux; I’interdependance des taches, qui necessite de 
la coordination; le controle du travailleur sur son travail realise sans 
autonomie ni retroaction. 

Ensuite, il faut tenir compte des subordonnes. Leur niveau de 
formation et d’experience sont autant de facteurs qui agissent sur le 
besoin de leadership, tout comme leurs preferences personnelles concer- 
nant la structure et I’encadrement. Enfln, les besoins de r&lisation des 
subordonn&, la securite, le sentiment d’appartenance, la reconnaissance 
agissent sur le besoin de leadership. 

Tout cela se concretise dans quatre styles de leadership (House, 
1996, p. 326-327) : directif, soutenant, participatif et oriente sur la reali- 
sation de soi. Ee style directif cherche a fournir un encadrement psycho- 
logique: les subordonnes savent ce qu’ils doivent faire, leurs taches, 
leurs echeances, les politiques, les regies et les procedures sont clariflees 
d’une fa^on ni coercitive ni autoritaire, en cherchant a donner un elan 
extrinseque quand I’intrinseque fait defaut. 

Ee style soutenant est oriente vers la satisfaction des besoins des 
subordonn&, leur bien-etre et le developpement d’un milieu de vie qui 
offre du soutien. Cela favorise la conflance, la satisfaction sociale, la 
reduction du stress, le calme et donne du sens a leur vie. 
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Le leader au style participatif encourage ses subordonnes a prendre 
leur place dans les decisions et les operations et dent compte de leurs 
suggestions lots de la prise de decision. Cela clarifie le lien entre I’ef- 
fort, le resultat et la recompense et incite les subordonn& a preciser ce 
qu’ils recbercbent pour accroitre leurs efforts et leur rendement. Le tout 
a un effet d’entramement sur leurs pairs et sur la pression sociale qui 
augmente encore la productivite. Le comportement axe sur la realisation 
encourage I’excellence organisationnelle et assure que tous atteindront de 
bauts standards de performance. 

Le modele insiste sur la differenciation necessaire entre les niveaux 
de reconnaissance et sur I’importance d’utiliser I’accomplissement de soi 
comme incitatif a la performance organisationnelle. Ces styles cbercbent 
toujours a combler des lacunes dans I’organisation et c’est le role que 
doit jouer le leader: arriver a determiner ces besoins et les combler pour 
atteindre les resultats et ameliorer la performance de I’organisation. 

Selon Van Wart (2005), si le travail n’est pas clairement defini, cela 
engendrera un besoin de leadership directif; si le travail est difficile a 
cause de sa complexite ou des changements qu’il subit, le leadership 
participatif est utile de meme que le leadership axe sur la realisation 
lorsque les standards sont encore plus eleves. Les taches desagreables 
imposent un leadership soutenant ; les taches interdependantes exigent 
un style participatif ; si les travailleurs controlent leur travail, le leadership 
doit etre axe sur la realisation plus que sur la direction ; I’insuffisance de 
formation entraine un leadership directif, tout comme les situations ou 
les employes valorisent la structure et I’ordre. Si les employes aiment 
controler leur environnement, cela favorise le leadership participatif ou 
axe sur la realisation, contrairement au cas oil les employes recherchent 
la securite, et, en consequence, un style directif Les individualistes 
preferent les styles soutenants ou axes sur la realisation alors que ceux 
qui valorisent le succes du groupe preferent les styles participatifs. 

C’est une theorie complexe qui integre des modeles psychologiques. 
Elle comprend de nombreuses variables et tente d’aborder de fagon 
nuancee un phenomene dont la complexite est plus grande que ne le 
laissent entendre les modeles plus simples. II faut maitriser de nombreux 
dements pour mettre en application cette theorie, qui n’est pas tout a fait 
complete, afin d’expliquer le leadership. 
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La theorie des echanges leader-mem bre 

Les vrais leaders tendent a multiplier les echanges avec les gens qui les 
entourent. Cette theorie met I’accent sur la relation que les leaders et les 
memhres experimentent dans la negociation et I’echange de perceptions, 
d’influence, de travail (en qualite et en quantite), de loyaute, d’avantages, 
etc. (Graen et Uhl-Bien, 1995, dans Van Wart, 2005). Si la relation est 
a has niveau d’echange, I’influence est directive et des regies de conduite 
regissent les echanges ; dans le cas contraire, I’influence est reciproque 
et la relation est fluide et negociee. On observe alors plus de respect et 
de confiance, plus d’interet des leaders et des memhres qui voient leurs 
hesoins mieux satisfaits. 

Les styles de leadership sont alors ceux de I’etranger, de la connais- 
sance et du partenaire. Le style de I’etranger, d’un extreme formalisme, 
est directif et distant ; il laisse peu de place au respect des suhordonnes. 
Le style de la connaissance est moins formel, moins directif et moins 
distant, mais il reste prudent dans la supervision et la gestion. Le style 
du partenaire se caracterise par la reciprocite et I’inconditionnalite. Il 
valorise la perspective a long terme du leadership, mais fait peu de place 
aux variables situationnelles. D’une certaine maniere, les gens sont plus 
a I’aise dans cette perspective a long terme et la relation a terme est tres 
importante puisqu’elle leur permettra d’occulter plus facilement certains 
irritants secondaires. Par contre, cette theorie est muette sur ce qu’il faut 
faire en pr&ence d’employes problemes, incompetents ou perturbs ; 
elle n’explique pas comment les relations evoluent, ou comment gerer 
le phenomene des gens qui font partie du groupe et ceux qui en font 
« moins » partie ainsi que le ressentiment qui en decoule. 

Enfin, Vroom et Yago (1988, cites par Van Wart, 2005) proposent 
un modele de decision normative, inspire de Vroom et Yetton (1973). 
Les auteurs definissent sept styles de decision sur un continuum qui 
va de la directivite a la participation, avec cinq criteres portant sur la 
qualite de la decision et trois sur son acceptation, accompagnes de trois 
questions liees a I’environnement et onze comportements prescrits selon 
les situations. D’un cote, ce modMe est assez complexe; de I’autre, il 
est interessant car la trame qu’il propose s’ applique a la decision et, en 
consequence, au type de leadership qui y est associe. 
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Les sept styles de decision proposes correspondent a des styles 
autoritaires (A), consultatifs (C), conjoints ou participatifs (G) et de 
ddegation (D). 

Al. Vous resolvez le probleme et prenez une decision en fonction 
de I’information obtenue dans I’inimediat. 

A2. Vous obtenez I’information de vos subordonn& et vous decidez 
vous-meme. 

Cl. Vous partagez le probleme avez les bonnes personnes, vous 
obtenez des suggestions et vous decidez independamment du 
groupe. 

C2. Vous partagez le probleme avec tout le groupe, vous obtenez 
des suggestions et vous decidez independamment du groupe. 

Gl. Vous partagez le probleme avec un membre du groupe, vous 
I’analysez ensemble et recberchez une solution satisfaisante 
pour vous deux, dans une atmosphere ouverte, ou la contri- 
bution des deux n’est pas liee au statut hierarchique. 

G2. Vous partagez le probleme avec vos subordonnes, en groupe. 
Vous recberchez une entente par consensus; votre role est 
celui d’un pr&ident d’assemblee, dirigeant la discussion, la 
reorientant vers le probleme et vous assurant que les points 
critiques ne sont pas oublies. Vous ne mettez pas votre solution 
de I’avant, vous etes pret a mettre en place ce que le groupe 
proposera. 

D 1 . Vous ddeguez le probleme a un subordonne, en lui donnant 
route I’information disponible, route la responsabilite et vous 
soutiendrez sa solution quelle qu’elle soit. 

Les questions sur la qualite de la decision sont les suivantes. 

1 . Dans quelle mesure la qualite technique de la decision est-elle 
importante ? 

2. L’information est-elle suffisante pour prendre une decision 
eclairee ? 

3. L’enonce du probleme est-il bien structure ? 
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4. Les subordonnes partagent-ils les buts organisationnels a 
atteindre ? 

5. Les subordonn& sont-ils suffisamment informes ? 

Les quesdons concernant I’acceptabilite de la decision sont : 

1 . Dans quelle mesure I’engagement des employes est-il critique ? 

2. Si vous deviez decider seul, les employ^ se sentiraient-ils 
compromis par la decision ? 

3. Peut-on prevoir des conflits entre les employes sur la solution ? 

Evidemment, cbacune de ces questions pent entrainer des reponses 
contradictoires quant a la participation soubaitee a la suite de la deci- 
sion : il faut done cbercber a atteindre un certain equilibre. 

Les questions relatives a I’environnement sont les suivantes. 

1. Existe-t-il une contrainte majeure de temps pour convaincre 
VOS subordonn& ? 

2. Est-il important de maximiser les possibilites de developpement 
des employes ? 

3. Est-il important de minimiser le temps de decision ? 

Ees comportements prescrits sont les suivants : 

1. Prenez une decision conjointe quand la qualite est importante. 

2. Evitez le style autoritaire et prenez une decision conjointe 
quand vous ne disposez pas d’information suffisante. 

3. Evitez les styles autoritaires et consultatifs quand I’enonce du 
probleme n’est pas structure. 

4. Evitez les decisions conjointes ou la delegation de pouvoir quand 
les subordonnes ne partagent pas les buts organisationnels. 

5. Evitez les styles conjoints ou de delegation si les employ^ ne 
disposent pas de I’information n&essaire. 

6. Evitez le style conjoint quand I’engagement des employes n’est 
pas requise. 

7. Evitez le style autoritaire quand la probabilite d’engagement 
des employes aux decisions unilaterales est faible. 
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8. Prenez une decision conjointe lors de conflits entre les subor- 
donnes concernant les solutions, a moins de contraintes 
significatives de temps ou de couts. 

9. Adoptez un style directif quand les contraintes de temps 
I’exigent. 

10. Prenez une decision commune et favorisez la ddegation quand 
le developpement des subordonn& est important. 

1 1 . Adoptez un style autoritaire si les subordonn& sont disperses 
ou qu’il y a conflit sur les solutions prtferees, si les couts de la 
decision repr&entent une consideration importante. 

Cette tbeorie se concentre uniquement sur la prise de decisions ; 
elle ne cbercbe pas a simplifier a outrance, est soutenue par plusieurs 
recherches empiriques et reste relativement applicable pour les prati- 
ciens. Elle n’est cependant pas globale et elle reconnait un nombre eleve 
de facteurs. 

Le leadership transformationnel 
ou le leadership charismatique 

II s’agit id de la definition populaire du leadership: le leader est cet 
individu que les autres suivent, instinctivement ou non, sans que des 
liens formels d’autorite existent au depart. C’est un leadership lie a la 
personne proche des definitions des leaders politiques, religieux ou 
militaires proposes precedemment. Cependant, il existe un lien evident 
entre le leadership operationnel et le charisme inne ou acquis. Personne 
n’aurait dit de Richard Nixon qu’il etait un leader charismatique avant 
qu’il ne soit pr&ident, mais une fois en place, il Test devenu. La meme 
remarque s’ applique a Georges Pompidou en France. 

Selon Van Wart (2005), le concept de leadership charismatique 
remonte a Max Weber (1992, 1968) qui avait invente le concept a partir 
d’une premisse religieuse pour decrire un leader aux capacites exception- 
nelles. Ces leaders sont particulierement apprecies en temps de crise. Ils 
possedent une tres forte personnalite et semblent aptes a modifier routes 
situations, y compris le statu quo. Dans les fairs, ces leaders provoquent 
des modifications importantes dans les organisations qui s’empressent de 
recuperet la nouvelle orientation et de I’institutionnaliser. 
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Burns (1978) propose la definition de leadership transformationnel, 
qui est une application du leadership charismatique. Il met en opposition 
le leadership transactionnel, oriente vers les hesoins des suhordonnes, et 
le leadership transformationnel qui, au lieu de satisfaire ces hesoins, tente 
de les modifier en accroissant la maturite et la conscience des membres 
de I’organisation. Il definit aussi un troisieme type de leadership, plus 
bureaucratique, conforme au modMe weberien, c’est-a-dire formel et 
oriente vers les taches et les responsabilites, mais, dans ce dernier cas, on 
pent se demander s’il s’agit encore de leadership. 

Le leader transactionnel travaille habituellement dans un environ- 
nement limite, comme une institution, une direction, un service, une 
unite, alors que le leader transformationnel se retrouve dans le monde 
de la politique, implique dans des mouvements sociaux ou a un poste 
de haut dirigeant. Cependant, les deux types de leadership peuvent se 
recouper dans plusieurs situations, mais le leadership transformationnel 
offre une plus large perspective. 

Van Wart (2005, p. 337) compare les modeles de leadership tran- 
sactionnel et transformationnel. 

Certains leaders font preuve de charisme (Conger et Kanungo, 1987, 
1998) et profitent de conditions de crise pour emergen Ils vont parfois 
meme jusqu’a les accentuer pour favoriser le changement. Ils projettent 
une image d’ entrepreneurs et de gens tres dynamiques, et se doivent de 
proposer quelque chose de nouveau et conforme a leur vision. Ils doivent 
egalement inspirer confiance aux autres, avoir confiance en eux et etre 
convaincants ; ce sont des passionn&. Exacerbes par la confluence de 
plusieurs facteurs, comme une forte personnalite, une occasion et une 
conjuncture difficile, les leaders charismatiques se rencontrent souvent 
dans les secteurs politiques, religieux ou militaires, mais rarement dans 
les organisations structurees. La forte personnalite est-elle toujours bien 
acceptee dans une bureaucratie professionnelle ? On pent en douter car 
I’une des conditions pour connaitre une bonne carriere administrative est 
souvent le croisement de deux caracteristiques contradictoires : une ambi- 
tion et une volonte de pouvoir conjuguees au fait d’inspirer confiance et 
de ne jamais susciter la peur. En ce sens, le leader charismatique potentiel 
risque fort d’echouer, particulierement si ses caracteristiques narcissiques, 
qui sont souvent le lot des leaders charismatiques, sont trop apparentes. 
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Tableau 9.2 


Leadership transactionnel et transformationnel 
selon Van Wart (2005) 


Transactionnel 

Transformationnel 

Cadre 

theorique 

Superviseurs, systeme 
ferme, faible nombre de 
variables. 

Hauts dirigeants, systeme ouvert, 
large nombre de variables. 

Type de 
pouvoir 

Legitime, recompenses 
et punitions, influence 
directe et immediate. 

Expert, rtference. 

Motivation 

du 

subordonne 

Interets personnels 
tels que le salaire, les 
besoins immediats et les 
compatibilites du groupe. 
Processus rationnels 
(calcul). 

Interet collectif comme le succes 
organisationnel, la satisfaction 
psychologique telle I’emulation du 
leader. 

Processus symboliques bases sur 
I’ideologie ou la rupture avec le 
passe. 

Conditions 

facilitantes 

Stables. Rafflnement 
des systemes de 
fonctionnement. 

Instables. Besoin de changement 
et crise. 

Attentes de 
performance 

Bon rendement. 

Rendement exceptionnel au 
quantitatif ou en adaptation. 

Renforcement 
des compor- 
tements de 
leader 

Supervisor les operations. Avoir une vue d’ensemble de 
planifler, clarifler les I’environnement, planiflcation 

roles, informer, deleguer, strategique, articuler une vision, 

resoudre les problemes, reseautage, decider, gerer le 

consulter, planiflcation changement, informer, deleguer, 

personnelle, encourager le gerer I’innovation, consulter, 
developpement profes- developper les ressources, motiver, 

sionnel, motiver les monter des equipes et gerer le 

troupes. changement organisationnel. 


Selon Tichy et Devanna (1990), le leadership transformationnel 
conduit au changement et modifie la perspective, car il repose sur une 
serie de comportements adaptes plutot que sur des caracteristiques 
personnelles. Le leader transformationnel cree de nouvelles situations, 
applique de nouvelles approches, presente une nouvelle vision de sorte 
que I’organisation subit de profonds changements afin de s’adapter a une 


232 


Management des organisations publiqi 


nouvelle conjoncture. Selon Bass et Stogdill (1985), il existe un conti- 
nuum qui commence avec le non-leader, qui progresse vers le leadership 
transactionnel, puis vers le leadership transformationnel, ce qui permet 
une performance superieure aux attentes. Pour Bass, le leadership trans- 
formationnel existe a I’etat latent dans toutes les organisations et il 
mentionne quatre facteurs qui le font emerger. 

Le premier de ces facteurs est la consideration individualisee, proche 
de la perspective humaniste des theories du leadership, qui comprend le 
respect, I’empathie et tout ce qui favorise le developpement des humains. 

Le deuxieme, I’influence individualisee, fait rtference au leader 
reconnu comme un modele par ceux qui I’entourent, ce qui cree de 
I’emulation. Cette influence repose sur la conflance qu’il inspire. 

Le troisieme facteur est la stimulation intellectuelle. Elle encou- 
rage les gens a devenir creatifs, a imaginer des perspectives nouvelles, un 
futur different. Pour y arriver, il faut savoir remettre en cause les valeurs 
acquises contradictoires en utilisant les moyens disponihles en gestion, 
projeter I’image d’un leader d’idees, d’un visionnaire. 

Le dernier est la motivation inspirante. Les suhordonnes reussissent 
a transcender leurs interets personnels ; et leurs realisations et leur flerte 
alimentent leur passion. Ils font des sacriflces sans incitatifs autres que 
cette passion. 

Ces quatre facteurs peuvent se retrouver dans des proportions 
variables chez un meme leader. Cette theorie complexe pose cependant 
le principe de revolution du leader qui suppose qu’il s’amdiore en toutes 
choses, ce qui nous semhle peu realiste. 

L’etude de Kouzes et Posner 

Plutot que d’inventer une theorie du leadership, Kouzes et Posner (1987) 
ont rente d’ohserver ce qui se passait chez les leaders en function en 
leur demandant de parler de leurs meilleures experiences. Ils ont ainsi 
reussi a determiner cinq pratiques de gestion (A a E), auxquelles sont 
associes deux engagements. Ils decrivent le leadership d’un point de vue 
pragmatique et empirique sans toutefois I’etayer de references theoriques 
pouvant I’expliquer. 
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A. Premiere pratique : remettre en cause le processus 

1. Rechercher les opportunites. Savoir rejeter le statu quo et 
prendre des risques, considerant que « tout ce qui est gratifiant 
finit toujours par se faire». En effet, le travail de routine finit 
toujours par etouffer le travail non routinier et les employes 
travaillent davantage lorsqu’il est possible de changer les choses. 
Le statu quo engendre la mediocrite. 

Les auteurs proposent des regies a suivre : « chaque poste est une 
aventure : la motivation profonde, c’est I’attrait de I’aventure, 
pas les recompenses » ; « chaque mission en est une de redres- 
sement (meme si ce n’est pas vrai) » ; il faut bousculer le statu 
quo (a quoi 9a sert ?) ; il faut decouvrir ce qui ne fonctionne 
pas et inserer les notions d’aventure et de defi dans le travail 
de chacun. Ils ajoutent que les leaders doivent se liberer de la 
routine, rendre I’aventure amusante, reconnaitre les bonnes 
idees et que les innovations ne proviennent pas des leaders 
mais plutot de ceux qui sont en contact avec les clients ou qui 
executent le travail. 

2. Experimenter et prendre des risques. Selon ce qu’ils ont observe 
il faut se tromper au moins dix fois par jour et apprendre. « Les 
gens qui ne commettent pas d’erreurs me mettent mal a I’aise. 
Ils ne testent pas leurs limites, ils ne progressent pas. » Pour 
apprendre a skier, il faut accepter de tomber. L’innovation 
depend de la qualite des r&eaux de communications, elle ne 
pent emaner de quelqu’un qui fait tout lui-meme. 

B. Deuxieme pratique : faire partager aux autres sa vision 

1 . Avoir une vision de I’avenir. On doit considerer que les grands 
processus du management sont complexes et mysterieux, 
pas forcement logiques. Pour faire preuve d’intuition, il faut 
connaitre le milieu, I’organisation, les gens et avoir explore 
plusieurs avenues: c’est I’experience directe. Il faut done 
imaginer un futur exaltant et motivant et avoir le desir de 
realiser quelque chose. 
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2. Gagner le soutien des autres. Cela exige d’ avoir des reves et des 
espoirs et de pouvoir les insuffler aux autres, de leur donner 
la passion, des exemples dans lesquels ils se reconnaissent et 
utilisent leurs valeurs, leur bon sens. Il faut done connaitre son 
auditoire, savoir repeter, rester optimiste et positif, parler avec 
passion et avec emotion et y croire. 

C. Troisieme pratique: donner aux autres la possibilite d’agir 

1. Encourager la collaboration. Permettre aux autres d’agir, e’est 
reconnaitre et encourager les interactions continues entre les 
employ^. Pour y arriver, Kouzes et Posner suggerent I’utilisation 
du «NOUS» de prtference au «JE» afin de partager le merite 
et de favoriser les interactions physiques et psychologiques. Il 
faut instaurer un climat de confiance en mettant I’accent sur les 
gains plutot que sur les pertes ; il faut savoir prendre des risques 
avec confiance. 

2. Soutenir les autres. Pour les soutenir, il faut leur donner de la 
force, exploiter les forces de chacun et travailler en equipe. 

D. Quatrieme pratique: montrer la voie 

1. Donner I’exemple. On est juge sur ce que Ton fait; notre 
comportement doit etre en accord avec notre vision et nos 
valeurs : mieux vaut etre fidele a ses valeurs que chercher a en 
trouver des meilleures. 

2. Gagner de petites victoires. Gela exige d’etre coherent, perseve- 
rant, de faire attention aux details, de subdiviser les taches et les 
problemes en section et de ne pas imposer le changement par la 
contrainte. 

E. Cinquieme pratique: encourager leur equipe 

1. Reconnaitre les contributions individuelles. Il est impossible 
d’eviter la fatigue, la frustration et la deception, e’est le role du 
leader d’agir sur le moral des troupes. 
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2. Celebrer les succes. On ne va pas au travail pour perdre : c’est le 
role du leader de montrer aux employ^ qu’ils peuvent gagner. 

En conclusion, I’observation de plus d’un millier de managers confere 
a cette approcbe une dimension pragmatique certaine, meme I’ensemble 
des variables est un peu beteroclite. C’est une tbeorie ancree, basee sur 
I’observation, mais dont la perspective n’est ni complete ni globale. 


L’etude de Bennis et Nanus (1985) 

Warren Bennis a parcouru les Etats-Unis pendant cinq ans pour echanger 
avec 90 des leaders les plus efficaces dans 60 societes privees et 30 organi- 
sations publiques. Il cbercbait a etablir les traits commons de ces leaders, 
travail qui exigea beaucoup d’efforts parce qu’il trouvait plus de diver- 
gence que de points commons entre eux. Certains avaient recours a I’be- 
mispbere droit du cerveau et d’autres a I’bemispbere gaucbe; certains 
etaient bien vetus et d’autres pas; certains parlaient bien et d’autres 
moins ; certains s’exprimaient de fagon articulee et d’autres de maniere 
laconique. En fait, Bennis a observe routes sortes de comportements 
opposes et de rates leaders cbarismatiques. 

Il a cependant repertorie des aires de competences communes a 
tons, ce qui n’est pas negligeable. Il en a defini quatre, du plus global au 
plus individuel : 

1 . « Management of attention » (« ralliement par la vision ») . 

2. « Management of meanings (« transmission du vouloir-dire ») . 

3. « Management of trusts («la confiance par le positionnement»). 

4. « Management of self > («l’autodeploiement»). 

Ea d&ignation de ces aires de competences risque d’induire le lecteur 
en erreur s’il ignore que la vision represente le but a atteindre, et non 
le fait d’attirer I’attention. Tons ces leaders ont une vision et savent ce 
que I’organisation doit devenir. Cette vision provient peut-etre d’ailleurs, 
mais ils se I’approprient. Ee lecteur doit savoir ensuite que la vision doit 
etre partagee, ce qui signifie que le leader manifeste les qualites necessaires 
pour que cette vision soit commune et que le personnel qui I’entoure y 
adhere. Il nous faut egalement definir la confiance directement liee a la 
previsibilite du leader. Ees gens n’ont pas a toujours etre d’accord avec lui. 
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mais ils doivent pouvoir estimer ou deduire comment il reagira, a partir 
de ses valeurs et de ses comportements : c’est pourquoi Bennis et Nanus 
indiquent que la confiance est liee a la Constance. Enfin, le leader, en tant 
qu’individu, doit mettre en pratique des valeurs humanistes, se preoc- 
cuper des autres et se developper lui-meme. Ce n’est pas une machine 
a rendre I’organisation productive, c’est un etre humain inspirant qui 
prend les moyens de se developper lui-meme et inspire les autres. 

Le modele de Patricia Pitcher : 
artistes, artisans et technocrates 

Patricia Pitcher (1997) pr&ente une typologie tres interessante sur la 
nature des leaders. Id, il ne s’agit pas de definir les caracteristiques qui 
font que quelqu’un est ou n’est pas un vrai ou un hon leader. Pitcher 
decouvre les effets particuliers des differents types de leadership. Dans 
cette analyse, elle qualifie les comportements previsihles des individus en 
situation de leadership a partir du type qu’ils repr&entent : artiste, artisan 
et technocrate. Les deux premiers font I’ohjet d’une description positive 
contrairement au troisieme. 

Pour Pitcher (1997, p. 10), les leaders extremistes exacerhent les 
extremes opposes. Elle donne comme exemple que «les ideologues du 
centralisme engendrent les ideologues du separatisme. PE. Trudeau est 
directement responsahle de la victoire de Lucien Bouchard », illustrant 
id un effet pervers du leadership souvent occulte. Le fait de donner une 
orientation peut faire de quelqu’un un leader, mais il faut resituer le 
tout dans un contexte plus large. Le leadership represente plus qu’une 
influence. Pour Pitcher, le leadership est trop souvent presente comme 
une peinture a numeros, avec la reingenierie ou la gestion participative. 
Elle differencie les leaders (artistes) et ceux qui les accompagnent (artisans) 
des technocrates qui donnent preseance aux conceptions techniques d’un 
prohleme au detriment des consequences sociales ou humaines. En ce 
sens, les vrais leaders sont rares et ont de puissants ennemis. 

Les techniques modernes de gestion ne dispensent pas d’inspira- 
tion, d’intuition, du jugement et ne facilitent pas les choix personnels. Le 
leader devrait voir, penser, sentir, hien se comporter et avoir de la vision 
selon des recettes preetahlies. Il est impossible d’enseigner a quelqu’un 
qui n’a pas de coeur a avoir de la vision. 
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Le leadership, c’est I’interaction entre un leader, un moment et 
un contexte, comme I’illustrent Churchill et De Gaulle en temps de 
guerre. Le leadership, c’est aussi I’art de permettre a des sages et a des 
visionnaires de travailler ensemble. Mais, on le salt, dans les universites, 
elargir son vocahulaire ne permet pas de garantir le comportement le 
plus approprie. 

Le premier type est celui des leaders visionnaires. Ils sont atypiques, 
dans la mesure ou ils sont anticonformistes, ils aiment la complexite et 
le desordre et reussissent mieux les tests d’intuition. Cyclothymiques, ils 
passent de la depression a I’euphorie, ce qui explique qu’ils soient enclins 
au decouragement. Selon Pitcher qui cite Bennis, la caracteristique des 
leaders transformationnels est leur capacite a «d&apprendre». Pitcher 
associe le leader visionnaire a I’artiste capable de creer, de briser les regies, 
de faire preuve d’imagination. 

Au contraire de I’artiste, le compulsif craint ce qui surgit de I’in- 
conscient et se rassure dans une rationalite aride, banale et vide. Le tech- 
nocrate se preoccupe des faits, des regies et de la bonne fagon de faire, 
alors que Partisan se fonde sur I’usage et les traditions : « apprendre par 
I’exemple, c’est se soumettre a l’autorite». 

Ce qu’est Partiste 

Le leader artiste peut derouter, dans la mesure ou il s’doigne carrement 
des sentiers battus, ce qui n’est pas toujours rassurant. Le leader artiste 
n’est done pas conformiste. Pour Pitcher (1997, p. 43-44), «la strategie 
jaillit de Pastrologie, de Pexcentricite, du reve, des liaisons amoureuses, 
de la science-fiction, de la perception de la societe, de quelque folie proba- 
blement, de Paptitude a deviner. C’est clair mais fluide. L’action se precise. 
C’est tres vague, mais ga se clarifie en cours de route. La creation, c’est la 
tempete. . . Cette vision a long terme ne se clarifie que dans Paction ». Ce 
leader parle par metaphores plutot que par exposes detailles. Il salt ou il 
va, mais sa destination est vague et son parcours ressemble a une explo- 
ration. Il manifesto des qualites de coeur et a du temperament : il est pres 
des gens, decontracte, chaleureux, genereux, emotif et changeant. 
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S’il est attentif aux personnes de son entourage, ce n’est pas pour 
les motiver ni par calcul, mais parce qu’il tient compte des gens, de leurs 
sentiments et de leurs besoins, de leurs inquietudes et de leurs craintes. 
II considere qu’un milieu de travail est agreable s’il est dynamique, s’il 
a un sens et si on y a le sentiment d’etre important. Il desire repondre 
aux deux grands besoins de ses employes, materiels et affectifs (amour 
et amitie). Sa generosite n’est pas de complaisance; il salt accepter les 
erreurs. Ce leader est emotif et changeant, c’est le propre de la personna- 
lite artistique. Il a une saine fierte, un caractere fort, est capable de vivre 
dans I’ambiguite, I’ambivalence, le doute, il n’est pas dogmatique et sa 
fagon de penser est non conformiste. 

Ce qu’est I’artisan 

Habile, I’artisan utilise adequatement les outils mis a sa disposition et 
son savoir-faire est base sur I’experience. C’est quelqu’un de pose, raison- 
nable, digne de confiance, sense, poli, responsable, previsible, stable et 
equilibre. Il est plutot conventionnel, maitre de lui et conservateur, 
ponctuel, informel, direct, devoue, sage, aimable et ouvert d’esprit. C’est 
un travailleur acbarne sur qui Ton peut compter. Il est obligeant parce 
qu’il a besoin des autres et s’identifie a sa profession. C’est un individu 
realiste et sense, plus oriente sur le moyen que sur le long terme, qui peut 
se montrer refractaire au cbangement : il manifeste une reserve si neces- 
saire mais pas necessairement. Ce leader afficbe peu d’emotions, n’est pas 
sentimental, mais tient compte des gens. 

p. 73. Sentir — > voir — > penser — > agir 

stable — » realiste — » sage — » responsable 

Ce qu’est le technocrate 

Froid et impersonnel, metbodique, tatillon, intransigeant, difficile, 
r&olu, energique et travailleur, le technocrate scrute les projets a la 
loupe. Organise et arrogant, mais pas sage, il mesure la valeur aux heures 
travaillees. C’est un individu brillant, distant et austere, intransigeant et 
difficile. Il manifeste peu de qualites humanistes, est preoccupe du detail 
et prefere I’univers des concepts a celui des emotions. 
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p. 92. Sentir — » voir — > penser — > agir 

Serieux ^ pointilleux — » meticuleux — > resolu 

Les relations entre eux 

Les artistes aiment bien le cote critique des technocrates qui, eux, 
detestent les artistes. Les artisans n’ aiment pas les technocrates. Les tech- 
nocrates se connaissent mal et connaissent mal les autres. Ils se mefient 
de I’emotivite, qu’ils considerent comme la pire des insultes. Ils entre- 
tiennent des relations humaines de fagon instrumentale, avec strategie. 
Le technocrate est docile, voire servile, avec ses superieurs et autoritaire 
avec ses subalternes. II utilise tous les mots a la mode et salt rassurer les 
autres. Le technocrate maitrise le jargon et n’hesite pas a disco urir sans 
vraiment comprendre ou, pourrait-on dire, sans croire a ce qu’il dit, 
mais en donnant a I’autre ce qu’il veut entendre dans le but de I’impres- 
sionner. Le technocrate se concentre tellement sur les couts qu’il ne fait 
rien d’autre et neglige le developpement, la recherche et le personnel. Les 
technocrates recherchent I’elite et sont narcissiques. 

Qu’ils soient artistes, artisans ou technocrates, les leaders sont des 
leaders. Leur style change de meme que leur fagon d’etre, mais ils demeu- 
rent des leaders. Le leader artiste mene a sa fagon, creatif et inquietant, 
tout en prenant des risques. Le leader artisan mene a sa fagon, rassurant, 
calme, ouvert et prudent. Le leader technocrate mene a sa fagon, preoc- 
cupe des regies et des procedures. Inquiet et satisfait, il considere que 
seuls les gens apprennent et voient ; les organisations ne sont pour lui que 
des abstractions. La perspective a court terme des gouvernements actuels 
est le fait des leaders technocrates. La strategie, devant la complexite, ne 
pent venir que du tatonnement. L’experimentation s’avere done neces- 
saire. Il n’existe pas de visionnaires en mesure de donner des reponses 
miraculeuses et le besoin de visionnaires incite les technocrates a se faire 
passer pour tels car I’idee de la planification strategique correspond tres 
bien a la pensee technocratique. 

L’emotion est necessaire au jugement du leader tout comme I’exces 
d’emotion le paralyse. Les gens normaux ressentent habituellement du 
remords, de I’humiliation, de la culpabilite et du chagrin apres une faute. 
Les technocrates eux eprouvent de la fierte mais jamais de doute. 
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MODELES OPERATOIRES DE LEADERSHIP 

Selon Rosbins et Finley (2004), I’un de problemes majeurs du leadership 
vient du fait que la plupart des gens deviennent des responsables un peu 
par accident et sans y etre prepares. Leur taux d’ecbec est par consequent 
tres eleve. Ils proposent une serie de mesures a prendre en compte pour 
reussir en gestion et assumer le role de leader. Le lecteur pent penser que 
nous nous rapprocbons des cbeminements forces decries plus tot, mais 
nous estimons que cette tbeorie merite notre attention. 

Pour Robbins et Finley, tout individu qui occupe un poste de 
gestion doit accomplir ce qui suit. 

1. Se gerer lui-meme. Se rappeler que la mission passe avant sa 

personne. Pour ce, ils proposent trois etapes. 

A. Evaluer la situation : que me demande-t-on ? 

B. Dresser la liste de ses ressources : personnes, temps, budgets 
et connexions. 

C. Dresser la liste de ses passifs : quelles entraves risquent de 
compromettre le succes du projet ? 

2. Evaluer, des son entree, les relations avec ses collegues. 

A. Quelle est leur experience et quelle est leur vision ? 

B. Qu’attendent-ils de I’equipe? Argent, promotion ou 
autres. 

C. Qu’attendons-nous ? 

D. II faut examiner la mission, avec ses doutes et ses reserves. 

E. Evaluer le fonctionnement de I’equipe. 

F. Identifier les objets de fierte. 

G. Percevoir les attentes par rapport au leader. 

H. Ecouter plutot que parler. 

I. Ne pas promettre I’impossible. 

3. Etablir des contacts avec I’equipe 

A. Dresser la liste de ses habiletes reconnues. 

B. Evaluer ses forces naturelles. 
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C. Dresser la liste de ses faiblesses probables. 

D. Demander a quelqu’un d’identifier ses atouts. 

E. Comparer ses babiletes et ses tacbes. 

E Determiner ses forces et ses faiblesses. 

G. Cboisir ses tacbes en fonction de ses babiletes naturelles. 

H. Ddeguer selon le meme principe. 

I. Repartir les talents dans les equipes. 

J. S’assurer que les gens soient axes sur les buts et eviter de les 
blesser. 

Rosbin et Finley presentent une typologie de leadership. 

1 . Penseurs (aimer a etre correct) 

2. Faiseurs (cbercber a etre en charge) 

3. Sociaux (vouloir etre apprecie) 

4. Creatifs (cbercber a etre entendu) 

Puis, Robbins et Finley proposent cinq types de leader. 

1. E’idealiste: ce leader fixe des attentes claires, est perseverant et 
travaillant, mais devient irritable quand tout n’est pas clair. 

2. Ee mentor : celui-ci soutient et developpe le potentiel des autres, 
mais des problemes surgissent en cas d’urgence. 

3. Ee realisateur: on accepte tout de lui, car on sait qu’il veut 
reussir. Ce leader pent etre ergomane et craquer. 

4. E’innovateur: creatif et axe sur le changement, il peut etre 
depressif et doit parfois etre stimule. 

5. Ee synthetiseur : ce leader tisse des liens, est pragmatique, 
souvent efface. Il peut etre trop reserve. 

Ea typologie comprend aussi d’autres types qualifies de parte- 
naires, d’enthousiastes, d’avocats et de diplomates que le lecteur pourra 
imaginer. 

Ees equipes sont-elles necessaires? Robbins et Finley proposent 
cinq mesures pour encourager le travail d’equipe: ne jamais critiquer le 
predecesseur, bien daborer ses attentes, distinguer ce qui fonctionne de 
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ce qui cloche, etablir des ententes et, enfin, ne pas oublier son role. Le 
leader trouvera aussi des conseils sur la fagon de faire diminuer la resis- 
tance a son egard. Dans le noir, les gens imaginent parfois des monstres 
et ebauchent des scenarios apocalyptiques. II faut contrer les rumeurs en 
fournissant de F information, de telle sorte que le changement fasse partie 
de la vie. II ne faut pas reagir avec exces et il faut accepter le stress. Pour 
provoquer le changement, on pent evoquer les difficultes anterieures ou 
presenter un futur attrayant ; ce qui est sans doute preferable. 

Weiss et Molinaro (2005) soutiennent que le leadership emergent 
suscite cinq types d’attente pour les leaders : 

1. Les leaders doivent comprendre ou se situe I’interet de I’usager 
dans tout ce qu’ils font. Ce defi est particulierement impor- 
tant dans le secteur public ou cet interet est diversifie et 
contradictoire. 

2. Ils se feront les avocats des usagers. 

3. Ils ne mettront en place que des changements favorables aux 
usagers. 

4. Ils saisiront la nature de I’ensemble de la chaine de 
production. 

5. Ils tenteront d’atteindre les objectifs sans oublier les valeurs qu’ils 
representent pour les usagers et les clients de I’organisation. 

Les valeurs definissent I’ethique. Elies permettent de choisir entre 
deux biens celui qui est le plus respectueux des valeurs et fournissent le 
cadre de reference necessaire pour decider. L’ethique diflfere de la deonto- 
logie qui fixe des regies precises et ecrites de comportement. Les valeurs 
comportent done une dimension informelle et exigent que I’on valorise 
ceux qui les respectent. On doit done chercher a determiner les employ^ 
les plus susceptibles de soutenir les valeurs dominantes que I’on veut 
promouvoir et qui devront servir de reference. Le personnel selectionne 
constitue done le meilleur indicateur pour determiner les valeurs que 
I’organisation met de I’avant. 
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Le lieu de travail doit etre inspirant pour que les gens se donnent 
a leur travail. Les leaders potentiels se sentent parfois surutilis&, n’ont 
pas assez de temps pour tout faire et estiment qu’on ne peut leur en 
demander plus. Ce sont aussi des gens dont la creativite et la capacite 
productive sont rarement utilisees pleinement. 

Comment provoquer I’engagement des employ^ ? Weiss et 
Molinaro proposent six moyens : 

1 . Faire partie d’une organisation gagnante : qu’elle soit reconnue, 
en reputation et en qualite. 

2. Travailler pour des leaders qu’on admire: developper la 
loyaute. 

3. Entretenir des relations positives au travail : etre content d’avoir 
a travailler avec quelqu’un (franchise et confiance). 

4. Faire un travail porteur de sens: sentir qu’on fait une 
difference. 

5. Reconnaissance et appreciation: retroaction regue concernant 
le travail. 

6. Rechercher I’equilibre entre vie professionnelle et vie 
personnelle. 

Comment echouer comme leader ? 

1 . Sous-estimer I’importance de la culture et des valeurs. 

2. Deleguer le respect de la culture et des valeurs au service des 
ressources humaines. 

3. Considerer la culture et les valeurs comme un projet fini, un 
element non evolutif. 

4. Ne pas reussir a developper le partage des valeurs dans les 
differents niveaux de la hierarchie. 

5. Ne pas integrer les valeurs dans la pratique organisationnelle. 

6. Avoir des dirigeants incoherents par rapport a ces valeurs. 

7. Copier ce qui se fait ailleurs. 

Ce qui compte, c’est I’habilete des leaders a diriger d’une maniere 
reflexive et consciente. Plusieurs facteurs expliquent pourquoi les leaders 
s’eloignent des valeurs de I’organisation : 
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1. L’ arrogance: etre trop sur de soi et meprisant, meme incons- 
ciemment ; laisser trop de place aux interets personnels. 

2. L’ incompetence emotionnelle : trop d’impulsivite, trop d’insen- 
sibilite, manque de maturite emotive. Ces gens ont de la difficulte 
a comprendre les autres et ont des comportements agressifs. 

3. Un style de leadership trop dominant: des gens surcontrolants 
ou impatients. 

4. Evitement des conflits : refus de faire face aux crises. 

5. Aversion du risque : jouer trop prudemment. 

Comment construire sa credibilite ? 

1. Etre congruent: faire ce que Ton dit et dire ce que Ton fait. Ea 
credibilite s’instaure petit a petit, jour apres jour. 

2. Dire la verite : creer un climat positif dans I’organisation, s’ as- 
surer que le ton optimiste soit soutenu par les fairs et maintenir 
la verite, pour eviter que les gens ne perdent confiance. 

3. Accepter les erreurs et pr&enter ses excuses quand il le faut: 
la credibilite a ete au coeur de plusieurs scandales recents en 
management. 

4. Maintenir un comportement ethique : rester au-dessus de tout 
reproche. 

CONCLUSION 

Comment conclure ce chapitre sur le leadership ? Il y a tellement d’ap- 
proches, de theories et de modMes qu’il est difficile de s’arreter a une 
definition unique, a un comportement applicable en tout temps. Rete- 
nons que le leader est un individu qui a de I’influence et que les Admi- 
nistrarions recherchent des gens qui ont de I’influence, mais « une bonne 
influence », c’est-a-dire celle qui va dans le sens desire. 

Comme il existe differents types de leaders, nous ne pouvons pas 
suggerer un seul modele de bon leader. Il est clair que les qualites exigees 
d’un bon leader sont quelque peu exagerees, que Ton recherche tout et 
son contraire, que tout est du leadership et reciproquement. 
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Pourtant, I’inipossibilite de predire I’avenir et la conscience de 
la necessite de prendre des decisions qui influenceront le futur ainsi 
que la luddite de tenir compte des efFets de nos actions, du monde en 
constante evolution et de I’obligation de s’y adapter constituent la base 
de la recbercbe de leadership. L’emergence economique de la Cbine et 
I’effet des cbangements climatiques ne sont que deux exemples de ces 
bouleversements qui nous forcent a nous preparer, qui nous obligent a 
anticiper le cbangement, a prevoir le futur. 

Nous ne savons pas vraiment quoi faire et nous sommes mal 
informes. Nous avons done besoin de leaders qui nous guideront, qu’ils 
soient des dirigeants politiques, administratifs ou « gurus » spirituels : ce 
sont la des leaders qui nous sauveront peut-etre. Evidemment, si nous 
savons quoi faire et que nous sommes bien inform^, avons-nous autant 
besoin de leaders ? 
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C H A P I T R E 



La motivation 

Qu’est-ce que la motivation ? 


DENIS PROULX 

Le travail me fascine. . . 
je peux passer des heures 
h regarder des gens travailler. 
Attribuee a Bernard SHAW 

La forme meme des pyramides 
montre de toute evidence 
que I’effort tend h diminuer et k s’epuiser 
a mesure que le chantier avance. . . 

Auteur inconnu 
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La motivation demeure une question essentielle pour les managers. 
Presente chez les employes, elle devient une benediction pour les diri- 
geants, alors que son absence peut aisement repr&enter un calvaire pour 
les patrons. 

Dans ce cbapitre, nous traiterons de la motivation intrinseque et 
de la motivation extrinseque, ainsi que de la relation qui s’etablit entre 
les deux. Notre motivation est-elle interne, dependante de ce que nous 
Faisons, ou bien est-elle externe, liee aux benefices de nos actions ? Et si 
Ton ajoute une remuneration a une activite passionnante, devient-on 
plus motive, moins motive ou cela n’a pas d’importance ? 


LES THEORIES CLASSIQUES DE LA MOTIVATION 

La motivation est un concept; personne n’a jamais vu de motivation. On 
a seulement vu des gens travailler avec enthousiasme et, impressionne 
par cette volonte indefectible d’atteindre les objectifs, on a qualifie cette 
attitude de motivation. Tout le defi de la motivation consiste a expli- 
quer comment ou pourquoi des etres bumains se donnent a fond a la 
realisation de quelque cbose. La motivation est un phenomene etrange 
qui peut nous permettre de comprendre pourquoi certaines personnes 
s’activent. La motivation, c’est quand des gens se mettent a travailler (ou 
a faire quelque chose) sans qu’on soit oblige de les y forcer. Ou encore, 
c’est quand ils en font plus que ce que Ton pourrait attendre d’eux dans 
les circonstances. De fagon corollaire, quand les gens en font moins que 
ce que Ton attend d’eux, on dit qu’ils manquent de motivation. 

Qu’est-ce que la motivation? C’est quelque chose (on pourrait 
dire une energie) qui regie notre engagement dans une action ou une 
experience dans une certaine direction avec I’intensite souhaitee et qui 
en assure la prolongation jusqu’a 1’ execution et la fin. La motivation se 
manifeste sous divers aspects tels que 1’ enthousiasme, I’assiduite ou la 
perseverance. Elle inclut done les reactions de gens concern^ par ce qui 
doit etre fait tout comme elle touche les dimensions de I’environnement 
de ce travail, e’est-a-dire comment le voient ceux qui sont en deuxieme 
ligne. La motivation n’a pas de sens en soi : I’important n’est pas tant 
de comprendre pourquoi quelqu’un fait quelque chose, mais plutot 
comment faire en sorte qu’il le fasse. L’etude de la motivation est done 
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tres instrumentale, destinee a favoriser la productivite et la performance. 
Paradoxalement, on verra que c’est lorsqu’elle cesse d’etre instrumentale 
que la motivation prend le plus de force. Elle est a I’interieur de chaque 
individu, elle ne demande qu’a trouver les conditions qui lui permettront 
de s’ exprimer. Le fait de sentir que quelqu’un nous oflfre des conditions de 
travail interessantes exclusivement pour susciter la motivation peut etre 
un facteur demotivant. C’est un peu comme Dale Carnegie qui affirme 
que, pour se faire des amis, il faut s’interesser a eux sincerement; mais si 
on s’interesse a eux pour s’en faire des amis, cet interet est-il sincere ? En 
motivation, si Ton veut pousser sur les employ^, ils r&isteront: faut-il 
resister a son envie de pousser sur eux ? Ce sont les questions auxquelles 
s’interessent les theories de la motivation. 

Les theories classiques de la motivation sont hasees sur des approches 
rationnelles et plutot individuelles de la motivation, ou cette derniere 
est expliquee de fagon multiple. Si les gens ne cherchent pas a en faire 
le moins possible que cherchent-ils ? C’est ainsi que la motivation est 
devenue une variable critique pour la creation et le developpement d’or- 
ganisations performantes, et ce phenomene est reconnu depuis tres long- 
temps dans les ecrits scientifiques en psychologie et en management. 
On a souvent tendance a I’inclure dans les elements de base du mana- 
gement, mais il serait difficile de trouver un seul cadre theorique regrou- 
pant routes les definitions de la motivation et surtout routes les fagons 
d’agir qui la stimulent. 

Comment peut-on arriver a motiver quelqu’un ? Pourquoi est-ce 
que je n’ arrive pas a motiver tel employe, ou plusieurs de mes employes ? 
Comment donner des conditions motivantes? Comment faire pour 
que les gens s’investissent dans leur travail, pour que les employes en 
fassent toujours plus ? De fagon plus prosaique, la question se pose done 
plutot pour les gens qui ne reussissent pas a obtenir des autres le degre 
d’engagement qu’ils d&ireraient. Ce probleme comporte alors deux 
variables : quel est le niveau de performance qu’on lie a la motivation ? et 
comment mesurer ce que Ton obtient ? Autrefois, ceux qui s’inscrivaient 
aux sessions de perfectionnement en motivation des employes avaient 
comme caracteristiques de diriger des employes qu’ils ne trouvaient pas 
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tres motives, alors qu’eux I’etaient visiblement et se consideraient surtout 
comme tels. C’est la qu’on peut situer la preoccupation centrale a propos 
de la motivation. 

Pour comprendre la question de la motivation, on utilise tradi- 
tionnellement trois families de theories. Ces trois families, bien qu’elles 
soient de nature differente, expliquent diflferemment les memes choses. 
II est done tout a fait possible de trouver sa motivation selon une theorie, 
mais pas selon une autre, parce que chacune se preoccupe d’dements 
particuliers difficiles a additionner. 

Les trois families classiques de theories sont : 

1. la motivation par le contenu (ce que je fais est interessant par 
rapport a mes besoins, je suis done motive) ; 

2. la motivation par les processus (je fais face a une suite 
d’evenements qui provoquent ou non ma motivation) ; 

3. la motivation par les renforcements (je suis recompense, puni 
ou ignore selon le comportement que j’ai choisi). 

Dans les trois cas, la motivation est examinee d’un point de vue 
individuel (ce qui est vrai pour I’un ne Test pas pour I’autre) et d’un 
point de vue rationnel (j’evalue ma situation en fonction des avantages et 
interets que j’y trouve). Ces prealables sont importants, car on retrouvera 
par la suite la critique de ces approches et une theorie moins precise, mais 
plus inclusive de motivation dans les services publics. 

Motivations intrinseque et extrinseque 

La motivation peut provenir de I’interne, quand la pulsion pour agir 
est intrinseque. Tout comme le poupon agite le hochet sans en retirer 
d’ autre benefice conscient que le plaisir que cette activite lui procure, la 
motivation intrins^ue est par definition automatique. C’est la nature 
de I’activite qui fait qu’on I’accomplit et on I’accomplit pour le simple 
plaisir de I’accomplir. Les gens qui font des casse-tete {puzzle), ceux 
qui remplissent les mots croises dans le journal, les enfants qui jouent 
dehors le font ordinairement par motivation intrinseque. Ils respectent 
les regies et ne comptent pas leur temps, sinon I’activite n’aurait pas de 
sens. Personne ne va remplir des mots croises en copiant la solution. 
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meme si Ton peut demander de I’aide pour un mot difficile. La passion 
pour ce que Ton accomplit est la motivation la plus naturelle qui soit, 
c’est celle qui est la plus interessante en gestion. Les passionnfe sont des 
individus avec une forte motivation intrinseque. Des adolescents iront 
jouer au hockey dehors ou faire du ski par grand froid parce que ces 
activites les passionnent. Des employes travailleront au-dela des heures 
normales pour terminer quelque chose parce que, comme ils disent, cela 
leur tient a coeur. Les employes du ministere de I’Environnement ont 
plus tendance que les autres a remettre leurs travaux imprimes recto 
verso, ou hien a voyager en transport en commun, c’est LA cause qui leur 
procure une motivation intrinseque. On ne peut motiver les gens par la 
motivation intrinseque : elle vient route seule. II est toutefois possible 
d’agir sur les valeurs qui procurent cette motivation. Ainsi, pourquoi les 
gens des quartiers bourgeois mettent-ils plus de dechets a la recuperation 
que ceux des quartiers populaires ? La reponse est souvent dans les valeurs 
qui sont reliees a I’education et a peu a voir avec la richesse. La est la 
source de la motivation intrinseque. 

La motivation extrinseque, c’est quand la source de la motivation 
est externe. Je fais une activite parce qu’elle m’apporte une recompense 
formelle. L’individu qui appuie sur les boutons d’une machine a sous au 
casino ne le fait pas pour le plaisir de peser sur le bouton. S’il apprenait 
que la machine est vide ou s’il savait qu’elle ne paiera pas, il ne joue- 
rait pas, il ferait autre chose. Quand on veut inciter un individu a faire 
quelque chose qu’il ne veut pas ou qu’il n’est pas oblige de faire, on peut 
lui donner une recompense qui constitue la motivation extrinseque. « Si 
tu veux hien sortir les poubelles, papa te donnera dix sous. » Id, la ques- 
tion qui se pose est celle de la valeur de la recompense, et nous aborde- 
rons ce sujet en voyant d’autres theories, mais il demeure que la tentative 
de motivation est extrinseque : on ne s’ attend pas a ce que la personne le 
fasse par plaisir. 

Herzberg (1966) et Kasdeka (1999) ont ecrit sur les motivations 
intrinseque et extrinseque. Selon eux, la motivation intrinseque n’est 
pas suffisante pour travailler, il faut y ajouter le salaire en plus. Il existe 
cependant un processus d’appropriation de son activite (Fischer, 1 990 ; 
Lemoine, 1994) qui complexifie le phfoomene. La motivation extrin- 
s^ue est typique des usagers du service public (Quinn, 1988, cite dans 
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Duvillier, Genard et Piraux, 2003) et die s’ oppose a la centration sur les 
regies internes... Haccoun et Taggue (dte dans Duvillier et al., 2003) 
affirment que, dans le systeme federal canadien, le design des emplois 
fournit une motivation intrinseque, mais que ce n’est pas aussi evident 
pour le systeme de remuneration. 

Un point trd interessant a propos de cette question, c’est I’effet 
de la motivation extrinseque sur la motivation intrinseque, puisqu’elles 
n’evoluent pas de fagon independante. Selon Deckop et Circa (cite dans 
Duvillier etai, 2003), les incitatifs extrins^ues font generalement dimi- 
nuer la motivation intrinseque. Ces auteurs traitent la question de la 
motivation intrinseque selon le concept « justice perdue et faible remune- 
ration ». Considerant leur remuneration insuffisante, les gens mal payd 
attribuent leur motivation a des causes intrinseques, mais leur sentiment 
de justice/injustice tempere serieusement cette perception. II faut que 
les gens acceptent comme juste le fait que leur remuneration soit insuf- 
fisante (sens de la mission). Pourquoi des individus demeurent-ils long- 
temps dans des postes a faible remuneration ? Ces personnes repondent : 
a cause des sources intrinseques de motivation. II est essentiel alors que les 
organisations en tiennent compte et valorisent ces sources. Elies doivent 
faire I’bypotbese que la paie insuffisante est perdue positivement grace 
a la motivation intrinseque, mais que des que la perception de justice 
disparait, il en est de meme de la motivation intrinseque. Autrement dit, 
quand des personnes sont motivees de fagon intrinseque, il est essentiel 
d’etre prudent a propos du sentiment de justice qu’elles ressentent et de 
le traiter avec beaucoup d’egards. 

Imaginons un groupe de joueurs de tennis qui pratiquent en double 
depuis de nombreuses annees. Il s’agit la d’une motivation intrins^ue 
liee au plaisir de jouer, aux activites sociales qui y sont liees et au desir 
de se maintenir en forme. Les dimensions extrinseques sont, pourrait-on 
dire, plutot limitees dans la mesure ou ils payent pour jouer. Imagi- 
nons que I’un des joueurs convainque les autres que des prix remis aux 
gagnants ajouteraient du piquant au jeu. Nos joueurs deposent alors 
une somme d’argent que les gagnants empocberont cbaque semaine. Du 
coup, les parties sont disputees de fagon plus tendue, la victoire prend 
une autre signification. A la longue, ils risquent de constater que cette 
nouveaute dans leur jeu peut aussi agir de fagon negative sur I’ambiance 


La motivation - Qu’est-ce que la motivation ? 255 

generale, sur la dimension sociale de leur activite. Les joueurs jugent de 
fagon plus severe les coups pres des lignes, ce qui cree de la tension entre 
eux et agit sur leurs relations. II est possible qu’apres un certain temps, 
leur motivation intrinseque diminue, que le jeu et son contexte soient 
pergus comme moins interessants qu’avant. Il est toutefois aussi possible 
que rien de cela ne se produise, rien n’est automatique. 

Observons maintenant un cas reel. Les professionnels du bockey en 
Amerique du Nord ont fait la greve pour ameliorer leurs conditions de 
salaire alors que plusieurs gagnaient des millions de dollars par annee, ce 
qui n’est a la portee de pratiquement personne dans la societe. Pendant 
I’arret de travail, la plupart d’entre eux sont alles jouer dans des ligues 
de calibre inferieur pour une fraction du salaire qu’ils refusaient avant. 
Pourquoi des jeunes sont-ils prets a payer pour pratiquer un sport alors 
que d’autres sont ftustres par des revenus deja extremement eleves ? C’est 
que la motivation extrinseque detruit la motivation intrinseque. Le fait 
de gagner des sommes faramineuses n’engendre aucune motivation 
profonde quant au travail. La motivation reelle provient du fait qu’on 
gagne plus que le voisin, ou qu’on mesure sa competence professionnelle 
a I’aune de ses gains financiers, mais cela n’a rien a voir avec le plaisir 
intrinseque de jouer. 

Pour nous, de fagon concrete, cela pose aussi la question des primes 
dans le secteur public. Sont-elles necessaires? Sont-elles meme utiles? 
Apportent-elles une plus-value au systeme administratif? Ou bien au 
contraire sont-elles nefastes? Generent-elles plus de problemes et de 
frustrations que leurs benefices ? Constituent-elles une depense de fonds 
publics inutile et dangereuse? Ne pourrait-on pas dire la meme cbose 
des bauts salaires ? Les dirigeants des grandes entreprises au Canada, en 
particulier ceux des banques, ont multiplie leurs revenus de fagon remar- 
quable depuis quinze ans: cela a-t-il eu une incidence significative sur 
leur motivation, et dans quel sens ? Ne revons-nous pas tous de primes 
qui pourraient accroitre la motivation, sans toutefois detenir les cles 
mesurables de la productivite qui les rendraient efficaces ? Pour Franc& 
(1998), le systeme de primes n’est pas efficace : pour qu’il le soit, il faudrait 
que I’interesse etablisse un lien direct travail-primes. Mais, dans les fairs, 
cela entraine des difficultes nouvelles liees a un sentiment d’injustice. 
C’est le debat paix sociale / cboix risque (Steiner, 1999; Vacber, 1995). 
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Cela pose aussi le probleme des primes et de I’esprit d’equipe. Individus 
economiques et acteurs sociaux sont deux facettes des etres humains que 
I’on cherche a motiver. On peut parler id d’un «efFet Mathieu». C’est 
le nom qui est donne, a partir d’une dtation de I’Evangile^ Matthew 
effect », Gabris et Mitcbell, 1989), au pbenomene oil Ton donne plus a 
ceux qui ont deja. Par exemple, les gens qui sont plus connus resolvent 
plus de credits que les autres - et cela, peu importe leur contribution. 
Ainsi, les primes donnees risquent toujours de renforcer cet effet, en 
recompensant les gens dont la visibilite est superieure au detriment de 
ceux qui produisent plus dans I’ombre. 

Chez les vendeurs, la remuneration est generalement liee aux resul- 
tats par le systeme de commissions. Toutefois, le vendeur n’a pas besoin 
du patron pour savoir combien il a vendu : il le calcule lui-meme, et y 
associe la prime correspondante. S’il ne peut la mesurer, le processus 
devient un geste d’appreciation personnelle. On recompense ceux qu’on 
aime plus que les autres. Le directeur des ressources humaines a-t-il mieux 
travaille que le directeur des finances ? Dans le secteur public, devant la 
difficulte de mesurer, on a tendance soit a distribuer des primes a tout le 
monde, annulant par la leur eflfet, soit a mettre en place un systeme qui 
limite les primes (appele « quotas » : pas plus de tant de A, de B, de C ; les 
gens au sommet de I’echelle hierarchique regoivent done plus de primes 
que ceux d’en bas, par epuisement des quotas). Les primes seraient-elles 
une depense inutile ? Payer plus pour obtenir la meme chose, ou encore 
pour obtenir un certain nombre d’individus plus satisfaits et un certain 
nombre d’individus plus frustres ? La seule chose qui est certaine, c’est 
que I’illusion demeure. . . 

On pourrait terminer de traiter la question de la motivation en 
rappelant les rtferences que donnait Taylor en 1911. Pour lui, la diffe- 
rence entre les ouvriers et les patrons etait claire : les patrons etaient ceux 
qui pensaient (il etait evident pour lui que les ouvriers ne pensaient pas) et 
les ouvriers ceux qui faisaient. A I’epoque ou Taylor avait travaille comme 
ouvrier, ces derniers etaient remuneres grace a un montant negocie avec 
le groupe d’employes. Taylor considerait pourtant qu’il aurait ete plus 


1 . « A celui qui a, il sera beaucoup donne et il vivra dans I’abondance, mais k celui qui n’a rien, 
il sera tout pris, meme ce qu’il possedait. » (25 :29) 
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rentable de les payer a la piece, car une part importante des gains de 
productivite etait systemique et ne dependait pas des ouvriers. II faut 
se rappeler que les notions de psychologie n’existaient pas. Pour lui, les 
ouvriers dtfendaient une vision de I’organisation qui n’ etait pas celle de 
leur interet a long terme, et c’ etait le role des patrons d’imaginer pour 
eux cette vision et de les contraindre a I’adopter. Mais sa theorie faisait 
ressortir indirectement les differences profondes de la motivation alors 
qu’il accordait aux employes une motivation purement extrinseque et 
aux patrons une motivation intrinseque. 


Tableau 10.1 


Division bipoiaire de ia motivation des travailieurs 
que I’on peut deduire des ecrits de Tayior 


Ceux qui font 

Ceux qui pensent 

Identification 

physiologique 

Bleu de travail (cols bleus) 

Chemise blanche (cols 
blancs) 

Remuneration 

Salaire a la piece, lie au 
rendement 

Salaire selon le statut ou 
le niveau hierarchique 

Conditions 
de travail 

Proprete, douches, cafeteria, 
eclairage, etc. 

Bureaux, nom sur la 
porte, ameublement, 
fenetre, etc. 

Securite 

Liee a la productivite 
personnelle ou d’entreprise 

Pas de securite, mais 
promotions possibles 

Mode de travail 
(attentes) 

Executer vite et bien 
ce qu’on vous dit 

Penser, creer, organiser, 
commander, controler 

Comportement 

Dependant 

Interdependant 

Identification 

psychologique 

Envers le metier, envers le 
groupe immediat (atelier) 

Envers I’organisation, 
envers la profession 


Theories de la motivation 

Ces theories lient la motivation au contenu de la tache et a son rapport 
avec les besoins individuels. La notion de besoin y est toujours presente, 
parce qu’elles supposent toutes que ce qui nous motive, c’est notre capa- 
cite a satisfaire certains besoins a travers des activites. Ces theories sont a 
la fois les plus evidentes et les mieux connues en motivation. 
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Les theories du contenu sont basees sur le principe que la moti- 
vation provient de ce que Ton a a faire et de sa relation a ses propres 
besoins. Si Ton a quelque cbose d’interessant a produire, on est motive ; 
si la tacbe a accomplir est ennuyeuse, on ne Test pas, avec toutes les 
positions nuancees que cela comporte. Ce n’est pas tant I’individu qui 
est motive ou non, c’est la cbose a faire qui est motivante ou non. Cette 
tbeorie est incomplete, evidemment, dans la mesure ou c’est I’individu 
(avec sa culture) qui decide de ce qui est interessant ou non. Ce qui est 
interessant a un moment donne peut tres bien ne pas I’etre a un autre. 
Le tres bon joueur de tennis peut se passionner pour le golf et perdre son 
interet pour le sport qu’il maitrise tres bien, et, inversement, I’excellent 
joueur de golf peut se passionner pour le tennis. Ainsi, alors que certains 
restent toute leur vie passionnes par la meme chose, d’autres changent de 
passion. C’est le paradoxe de la motivation, et notre reponse a celui-ci se 
trouve a I’interieur de chacun d’entre nous. 

Les theories du processus considerent aussi que la motivation 
provient d’une serie d’evenements ou de situations qui la produisent ou 
la detruisent. Avant de se motiver, I’individu se demande s’il a les capa- 
cites de realiser ce qui est en jeu, si la reponse est negative, il n’essaiera 
pas ; il cherche a savoir si ga. vaut la peine, sinon il laisse tomber ; il se 
demande s’il est aussi bien traite que les autres («je ne veux pas me faire 
avoir »), ou s’il va se depasser en faisant I’activite. Ces theories fournissent 
aussi des explications a la motivation, meme si elles sont parfois contra- 
dictoires avec celles des theories du contenu : c’est d’ailleurs leur grand 
interet, parce que la motivation n’est pas lineaire et que ses explications ne 
sont jamais definitives. Quand une explication n’est pas suffisante, nous 
pouvons en choisir une autre. Les theories du processus s’interessent aux 
aspects mentaux ou cognitifs, dont la resultante est I’apparition ou non 
de la motivation dans le comportement des individus. 

Les theories du renforcement supposent que nous agissons par 
conditionnement. Ces theories sont basees sur les dimensions observa- 
bles du comportement et sur I’identification des stimuli qui y sont reli&. 
L’individu est recompense pour quelque chose, alors il aura tendance a 
la reproduire, s’il est puni, ignore ou qu’il n’en retire pas d’avantages, 
alors il preferera I’eviter. Ou bien encore il pense que cette action lui 
permettra d’etre recompense, ou bien il observe que d’autres ont ete 
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recompenses apres avoir agi de cette fagon, et cela conditionne sa moti- 
vation. La motivation vient done de la reponse a un stimulus, tel qu’il 
est vecu (conditionnement) ou pergu (9a a marche pour untel, pourquoi 
pas pour moi?). 

Toutes ces theories sont basees sur le fait que ce que Ton appelle 
stimulation, motivation, desinteret comporte une dimension propre a 
chaque individu. On ne peut jamais garantir que ce qui a fonctionne avec 
Fun fonctionnera avec I’autre et le probleme est serieusement aggrave 
lorsqu’on change de culture de reference, parce que la notion de besoin 
comprend une dimension culturelle significative et que les moyens pour 
satisfaire ces besoins changent aussi avec les cultures. 

On trouve essentiellement dans cette famille de theories les 
travaux de Maslow qui enumere des besoins qui vont croissants, ceux de 
Herzberg qui differencie les facteurs d’hygiene et de motivation ainsi que 
ceux d’Alderfer qui reprend le principe de Maslow en le reduisant a trois 
niveaux. On peut aj outer aussi le modele de McClelland centre sur les 
besoins, mais qui ne traite pas uniquement de la motivation. 

Maslow - La pyramide des besoins 

accomplissement personnel 
estime de soi 
estime des autres 
amour, appartenance 
securite 
physiologique 




Cette theorie tres connue a ete developpee dans les annees 1940, 
dans son livre Thhrie de la hierarchic des besoins (Maslow, 2004). Elle 
a ete I’objet de sursimplifications, mais offre une base de reflexion inte- 
ressante. Maslow Fa elaboree a partir de son experience de psychologue 
clinicien et non en observant les travailleurs dans les entreprises. L’etre 
humain tente de satisfaire ses besoins, mais ceux-ci evoluent a mesure 
que la satisfaction augmente : la motivation provient done des besoins 
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non encore combles. D’abord, on vent satisfaire ses besoins physiolo- 
giques, manger, survivre pbysiquement, ne pas avoir froid. Des que ces 
besoins sont satisfaits, ils ne jouent plus autant et ce qui nous interesse 
est d’assurer notre securite. Puis, lorsque notre securite est garantie, elle 
perd un peu (mais jamais completement) son interet. Selon Maslow, 
on developpe alors des besoins sociaux, des besoins d’amour: on veut 
etre aime et apprecie. Des lors que ces besoins sont satisfaits (on pent 
se poser la question: peuvent-ils jamais etre satisfaits completement?), 
on cbercbe a satisfaire des besoins d’estime, etre reconnu par ses pairs. 
Si jamais ces besoins se realisent, Maslow imagine que Ton passera a des 
besoins spirituels d’epanouissement et de realisation de soi. 


Echelle des besoins de Maslow 



L’dement cle de ce modMe est double. D’une part, on n’est jamais 
totalement satisfait parce qu’un niveau de besoin en remplace un autre 
et, d’autre part, la satisfaction des besoins commencent au niveau le 
plus bas. II y a la une croissance des besoins qui va de pair avec leur 
complexite. La legon en management, c’est de savoir jusqu’ou Ton doit 
alien Une fois les besoins de base satisfaits, est-il necessaire de mieux les 
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satisfaire? Ne perd-on pas beaucoup energie a tenter de satisfaire des 
besoins qui le sont deja? D’ailleurs, plus on s’eleve dans la bierarcbie des 
besoins, plus ils sont difficiles a satisfaire. 

Enfin, un element cle que le manager doit comprendre, c’est que 
la satisfaction des besoins ne rend pas beureux, elle deplace le probleme 
en le rendant plus complexe. On ne pent pas motiver quelqu’un une 
fois pour routes ; c’est I’absence de satisfaction complete des besoins qui 
constitue la motivation et non le fait de les satisfaire. En fait, on agit pour 
combler un vide a I’interieur de nous, s’il etait comble, on ne s’engagerait 
plus dans ce sens. 

Critique-, le modele est tres facile a comprendre, mais il est tres 
difficile a utiliser de fagon operatoire. Comment motive-t-on quelqu’un? 
Comment s’y prend-on pour r&oudre un probleme de motivarion ? Ees 
applications sont d’autant plus claires que Ton fait reference aux niveaux 
de besoin les plus dementaires. Ce qui se comprend bien en Afrique 
pent etre differemment pergu dans les bureaucraties des pays ricbes, ou 
les agents de I’Etat ont des conditions de travail les mettant a I’abri des 
besoins physiol ogiques (mais qui ne donnent pas a tons la securite). 
Enfin, les recherches n’ont jamais confirme I’existence absolue de cette 
bierarcbie qui plait plus a I’intellect qu’elle ne supporte la critique. 

Si Ton considere qu’il s’ agit de besoins, il faut admettre qu’il est 
difficile de savoir quand ils sont vraiment satisfaits. Comment reussit-on 
a ne plus avoir de besoins physiologiques et comment peut-on s’ assurer 
que quelqu’un n’ait plus de besoins de securite ? D’autant plus que les 
moyens associ& a la satisfaction des besoins peuvent, dans notre societe, 
prendre des dimensions symboliques (maintien du statut, keeping up with 
the Jones, manger quand on est stresse et ainsi de suite). Ainsi, la situa- 
tion sociale de pays tres individualistes tels que les Etats-Unis^ provoque 
des pressions particulieres sur les gens qui les poussent a redefinir leurs 
besoins de fagon continue. 


2. Pour Hofstede (1994), les Americains sont les plus individualistes au monde, suivis des 
Britanniques. 
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Herzberg ou la theorie des deux facteurs 

A ses debuts, Herzberg (1966, 1978) a effectue ses recbercbes aupres 
d’ingenieurs de la region de Pittsburgh. II a eu I’intuition que les ques- 
tions portant sur le contenu du travail (sur la nature de celui-ci) etaient 
differentes des conditions du travail. II a alors elabore une bypotbese 
selon laquelle la motivation est d’une nature differente des conditions 
de travail. II a appele ces dernieres les conditions d’bygiene, en precisant 
qu’elles s’apparentent a I’bygiene : celle-ci ne garantit pas la sante, mais 
son absence favorise I’apparition des maladies. Si les conditions mate- 
rielles sont bonnes, elles ne motiveront pas, si elles sont mauvaises, elles 
risquent de demotiver. 

Herzberg a obtenu ses resultats en demandant aux gens (au depart 
des ingenieurs de la region de Pittsburgh, puis d’autres categories d’em- 
ployes) de decrire des situations qu’ils avaient vecues et qui avaient 
contribue «a un extreme mecontentement dans le travail » et a une 
« extreme satisfaction dans le travail ». La motivation est ici definie par 
rapport au milieu de travail. Les facteurs de motivation conduisent a la 
satisfaction, les facteurs d’hygiene conduisent a I’insatisfaction et les deux 
ne sont pas necessairement dependants. On pent done (jusqu’a un certain 
point) etre motive et insatisfait, tout comme on pent etre demotive et 
satisfait. Entre les deux, il y a I’absence de motivation et d’insatisfaction. 

Par ordre decroissant d’importance, les repondants d’Herzberg ont 
cite les themes de motivation suivants : 

1 . accomplissement ; 

2. appreciation regue ; 

3. travail lui-meme ; 

4. responsabilite ; 

5. promotion; 

6. progression dans le travail. 

Par ordre decroissant, ils ont cite les themes d’hygiene qui les ont 
frustr& : 

1 . politique et administration ; 

2. relations avec le superieur direct; 
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3. conditions de travail ; 

4. salaire ; 

5. relations avec les camarades de travail ; 

6. vie privee ; 

7. relations avec les subordonnes ; 

8. statut social ; 

9. securite. 

Nous devons aj outer que les cinq derniers facteurs ont une impor- 
tance relativement moindre que les autres. Ce qui frappe id, c’est la 
difference de nature entre les deux types de facteurs. Les premiers ont 
trait au contenu du travail, a I’image de soi, a la realisation, au fait de 
s’accomplir. Les seconds concernent les conditions externes du travail, 
tout ce qui est administratif et formel. Generalement, le personnel cadre 
du secteur public n’a a peu pres aucun pouvoir sur les facteurs de la 
seconde categorie (sauf les relations avec le superieur). Les conditions 
materielles de travail proviennent d’ententes generales auxquelles tout le 
monde est soumis, a I’interieur d’une categorie d’emploi donnee. Mais 
I’essentiel du message de Herzberg reside dans I’incapacite des facteurs 
d’bygiene a generer de la motivation ; ils ne peuvent qu’empecber que 
Ton soit demotive. Herzberg, dans une entrevue filmee, mentionne la 
surprise de plusieurs observateurs devant le rang qu’occupe le salaire 
dans la liste. II affirme que le salaire demeure extremement important, 
mais surtout parce qu’il permet de mesurer notre degre d’ appreciation 
et notre valeur par rapport aux autres. En fait, le salaire toucbe une fibre 
fondamentale, non parce qu’il permet de vivre, mais parce qu’il permet 
de montrer son importance. 

Ce modMe de motivation est incontournable en gestion, parce qu’il 
indique ce sur quoi on pent travailler pour susciter de la motivation. 
II precise que si quelqu’un n’est pas motive parce que son travail ou sa 
situation ne lui permet pas de trouver des facteurs de motivation, il n’y 
a rien d’autre a faire que d’accepter qu’il ne pent pas etre motive. Dure 
realite! Le travail du manager n’est pas de motiver les gens, il consiste 
a leur procurer les meilleures conditions possibles pour qu’ils trouvent 
en eux-memes la motivation : s’ils ne la trouvent pas, le gestionnaire n’y 
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peut rien. La theorie de Herzberg a donne naissance au concept d’en- 
richissement des caches. Si Ton reussit a rendre le travail plus interes- 
sant, c’est-a-dire plus porteur de facteurs de motivation, on devrait voir 
la motivation s’accroitre. Le travail enrichi, c’est celui ou Ton precede 
a une despecialisation des caches, pour rendre au travailleur le sens de 
son travail. Cela s’oppose a ce que Herzberg appelle I’elargissement des 
caches, autre conclusion de ses travaux, ou Ton demande au travailleur 
d’efFectuer des caches ennuyeuses mais variees : Herzberg affirme qu’on 
ne generera aucun facteur supplementaire de motivation si, par exemple, 
on demande a quelqu’un de faire la vaisselle une journee et de nettoyer 
I’argenterie le lendemain. Cette variation ne devrait avoir aucun effet 
sur la motivation, contrairement a un travail qui donne un sens a nos 
actions. Finalement, nous pouvons egalement conclure qu’il est possible 
que nous ne reussissions pas a enrichir toutes les caches et que, dans ces 
cas, mieux vaut accepter que le travail soit ennuyeux, qu’il ne conduise 
pas a la motivation et, qu’en consequence, il nous limite a reduire les 
insatisfactions. 

Alderfer et les facteurs de contenu ESC^ 

Clayton Alderfer (1972) presence trois types de besoins fondamentaux, 
I’existence (E) - qui correspond aux besoins de base chez Maslow -, la 
relation aux autres (S) - qui concerne les besoins sociaux - et la crois- 
sance (C) - qui renvoie a I’estime et au developpement des individus. 
Alderfer Fa developpee a la suite de ses recherches en organisation. On 
pourrait croire que c’est un regroupement des besoins de Maslow en trois 
categories au lieu de cinq, mais le modele presence d’ autres particularites. 
Alderfer n’a pas trouve de hierarchie automatique entre ces trois besoins, 
c’est-a-dire que selon lui ils n’evoluent pas de fagon lineaire. Tout depend 
de la culture des individus, de leur experience de vie, de I’interpretation 
qu’ils donnent aux choses et aux evenements qui les entourent. 

Comment expliquer qu’un yogi indien ou un moine bouddhiste 
consacrent son energie a la recherche de I’illumination alors que les 
conditions materielles dans lesquelles ils vivent pourraient etre quali- 
fiees d’insalubres id ? Pourquoi la pauvrete constitue-t-elle un probleme 


3. ESC : Existence, sociabilite et croissance (ERG dans la version originale americaine). 


La 


beaucoup plus grave au Br&il - ou la violence sevit de fagon importante 
- qu’en Inde - ou il y en a peu alors que la misere materielle existe 
dans les deux pays ? Selon les modeles precedents, c’est impossible, alors 
qu’Alderfer a prouve que Ton peut satisfaire un type de besoin dans 
presque n’importe quel ordre, en function de notre culture et de notre 
contexte. La theorie de Maslow est peut-etre plus etbnocentriste que 
celle d’Alderfer. . . 

Cette theorie d’Alderfer explique aussi les comportements regres- 
sifs. Comme le dit la chanson, je suis frustre, alors je mange ! L’incapacite 
de satisfaire un besoin superieur peut nous pousser a tenter de combler 
un besoin plus simple ou plus dementaire ou, encore, plus facile a satis- 
faire. De plus, la satisfaction des besoins peut avoir comme eflfet de les 
faire croitre au lieu de les diminuer: je prends tellement de plaisir dans 
mon developpement spirituel qu’il devient le centre de ma vie. 

McClelland et les trois besoins fondamentaux 

David McClelland a developpe un modele ou I’on retrouve chez chaque 
individu, mais a des degres divers, trois besoins fondamentaux qui peuvent 
aussi varier dans le temps : le pouvoir, I’affiliation et I’accomplissement. 

Pour mesurer ces besoins, on precede a des exercices de creation 
(appeles aperception tests) en analysant les enonces des participants. 
D’experience, pour avoir souvent utilise cette methode, nous pouvons 
afifirmer que les besoins qui ressortent ne traverseront pas le temps, car ils 
sont souvent relies a des evenements particuliers vecus par le sujet dans la 
periode recente. Si une personne a vecu une grave remise en cause de son 
pouvoir, ou un rejet social par un groupe, ces elements seront peut-etre 
survaloris& dans I’exercice subsequent. Toutefois, le point le plus intC 
ressant est qu’il souligne justement ces preoccupations, de clarification 
de nos pulsions, malgre les bemols sur leur profondeur. 

Le besoin de pouvoir correspond a I’importance qu’on accorde au 
fait de diriger les autres. Les gens qui manifestent ce besoin ressentent 
la necessite d’ avoir une influence sur autrui. Cela les incite a poser des 
gestes qui feront bouger les autres, par exemple travailler en equipe, 
car ce besoin ne peut etre comble que par faction des autres. C’est un 
besoin social avant tout. Il sera observe chez ceux qui aspirent a gerer 
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puisqu’il est necessaire dans les actions d’ interactions sociales qui ont un 
sens, ce qu’est exactement la gestion. On raconte que les gens ayant les 
besoins de pouvoir les plus marques se retrouvent parmi les enseignants 
au primaire, car ils peuvent mesurer continuellement I’efFet qu’ils ont sur 
leurs eleves. Mais il est clair que la satisfaction de ce besoin est essentielle 
en gestion. 

Le besoin d’appartenance pent etre defini par I’obligation de faire 
partie d’un groupe et d’en etre appr&ie. Les gens qui manifestent ce 
besoin ressentent la necessite d’etre apprecies, aimes et recbercbes pour 
leurs qualites bumaines. Cela les incite a poser des gestes sociaux qui 
favorisent les bons rapports entre les bumains. C’est un besoin social 
qui ne peut etre comble que par Taction du groupe. La societe a besoin 
que des gens manifestent ces besoins. On peut Topposer au besoin de 
pouvoir, dans la mesure ou ce que Ton recbercbe n’est pas Tobtention 
d’une influence sur les autres, mais bien leur adb&ion. Influencer les 
autres peut creer des situations contraires a la bonne entente et aux 
bonnes relations. Le besoin d’appartenance ne se formalise que dans les 
bonnes relations et Tappreciation collective. 

Le besoin d’accomplissement s’ exprime par la necessite de realiser 
des cboses, de les mesurer, de se depasser. Il s’accompagne generalement 
d’une obligation de mesure, parce qu’elle permet de savoir s’il y a accom- 
plissement et depassement. Ce besoin est plutot individuel, une personne 
peut tres bien se satisfaire d’ avoir accompli les objectifs qu’elle s’etait Axes, 
les attentes qu’elle s’etait signiflees, les resultats qu’elle attendait. Ainsi 
le besoin d’accomplissement se lie a tout ce qui permet de mesurer la 
realisation de ce qui est recbercbe, mais en termes de resultats externes. 

L’aspect le plus interessant du modMe de McClelland tient a Tin- 
terrelation de ces trois besoins. Une personne peut tres bien manifester 
plusieurs de ces besoins simultanement et eprouver de forts besoins de 
pouvoir et de realisation. Dans ce cas, le besoin de pouvoir Tincitera a 
cbercber a influencer les autres et le besoin de realisation, a utiliser son 
pouvoir pour realiser des cboses. C’est le cas optimal, ou les besoins sont 
en partie combles Tun par Tautre et c’est encore mieux, en management, 
si la personne eprouve aussi des besoins moyens d’affiliation. 
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Si les besoins d’ affiliation sont trop importants, on aura affaire a 
un individu incapable de decider lorsque force d’affronter quelqu’un ; 
s’ils sont trop faibles, I’individu ne pourra respecter les autres avec la 
force necessaire pour etre efficace a long terme et negligera les relations 
humaines au travail. L’ideal en gestion est done un amalgame de besoins 
de pouvoir et de realisation forts et de besoins d’affiliation moderes. 

Si une personne eprouve des besoins de pouvoir tres forts sans 
ressentir de besoins de realisation, elle aura tendance a manipuler les 
autres, a poser des gestes pour affirmer qu’elle a du pouvoir meme si 
ceux-ci ne sont pas organises pour atteindre des resultats. Si une personne 
a des besoins de realisation tres forts sans besoins de pouvoir, elle aura 
tendance a tout faire elle-meme, sans utiliser les forces des autres. Ce 
comportement sera amplifie par le fait que les besoins de realisation 
se comblent generalement par les mesures que Ton peut se donner et 
qu’il est plus difficile de mesurer I’atteinte des resultats quand plusieurs 
personnes sont impliquees. 

Pour McClelland, il est clair que les besoins tirent leur origine de 
la culture, des traits que ebaque societe imprime cbez ses membres. La 
question des besoins fondamentaux releve done d’une dimension qui 
n’est pas aussi individuelle que ce que propose Herzberg, mais plutot 
d’une dimension socioculturelle. Cependant, pour avoir etudie person- 
nellement ces questions avec des groupes de differents pays et sur quatre 
continents, nous croyons que les besoins fondamentaux sont pratique- 
ment les memes d’une culture a I’autre, et que la difference reside dans 
I’ensemble des moyens pour les satisfaire. Tout le monde cbercbe un 
travail interessant qui permette de se developper. C’est la societe qui 
determine les criteres d’un travail interessant et qui precise les moyens 
possibles pour les satisfaire. Cela explique aussi la capacite d’ adaptation 
personnelle des immigrants qui, en ebangeant de societe, acceptent gene- 
ralement de prendre de nouveaux moyens pour satisfaire des besoins 
qu’ils ont toujours eus. Mais ce dernier commentaire ne fait pas I’objet 
d’une reeberebe scientifique et doit etre considere comme tel. 
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LES THEORIES DU PROCESSUS (THEORIES COGNITIVES) 

Au lieu de se concentrer sur les besoins humains et la recherche de leur 
satisfaction, on s’interesse ici au processus susceptible de produire la 
motivation : quels en sont les elements, quelles sont les relations entre ces 
elements et comment I’individu y trouve son compte et sa motivation, 
ou son absence de motivation. 

La theorie des attentes 

La motivation provient d’un croisement entre les interets d’un individu 
et sa perception d’un environnement donne. Il y a done une part qui est 
accordee a sa sensibilite, a sa personnalite propre et, une autre, qui releve 
de sa lecture de son environnement, comment il voit ce qui I’entoure, la 
situation, ce qui renvoie a la dimension cognitive. Le principe repose ici 
aussi sur le fait que les choix sont rationnels, que I’individu ne choisira 
pas une action qui ne convient pas a ses besoins. 


Le modele VIA"* de Vic Vroom (1964) 

Pour Vroom, la motivation se construit en trois etapes, a travers lesquelles 
on chemine. Les variables de son analyse sont la valeur donnee aux 
resultats recherches, la perception des fruits possibles de son effort et la 
conviction que le resultat final est la consequence de ses efforts et qu’il 
est lie a ce qu’on valorise. 

Dans ce processus, I’individu se pose d’abord la question de savoir 
si ses efforts, devant une tache, sont susceptibles de produire les resultats 
vises (attentes). Il cherche alors a evaluer s’il vaut la peine d’essayer, s’il 
est probable que ces efforts soient couronnes de succes. Si les resultats 
sont a sa portee, s’il est assez certain que ses efforts porteront des fruits, 
il marque un point sur le chemin de la motivation. Dans le cas contraire, 
il perd une partie de sa motivation. 


4. VIE : valeurs, instrumentalite et attentes, a partir de I’anglais VIE {valence, instrumentality, 
and expectancies). 
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II analyse ensuite si les efforts demandes permettront de produire 
des resultats conformes au but ultime recherche (instrumentalite). C’est 
la perspective instrumentale, celle qui etablit un lien entre un resultat 
immediat et un but plus global : « Si je produis ce resultat, la consequence 
sera-t-elle celle que je desire ? » Le r&ultat recherche s’inscrit ici dans la 
poursuite d’un but plus global, que Vroom appelle de deuxieme niveau. 

Enfin, Vroom pose la question de la valeur donnee a cet objectif final 
(valence). Plus on valorise le but recherche, plus la motivation deviendra 
forte. Selon cette theorie, un jeune professionnel qui tient a developper 
sa carriere en gestion considerera les actions a poser en fonction des 
resultats favorables a cet objectif II fera ce qu’il faut pour que les diffe- 
rents resultats, une fois accumules, permettent de reconnaitre son talent 
et le supportent dans ses objectifs de carriere. L’ analyse inclut done des 
elements lies a son desir profond (valeurs), a sa perception de sa capacite 
et a son evaluation de son environnement. Voici quelles pourraient etre 
les questions dans le cas d’une gestion de carriere: que dois-je faire pour 
etre bien vu ? qu’est-ce qui est bien vu ici ? que m’est-il possible de faire 
dans ce contexte ? quelles sont les possibilites que cela fonctionne ? 

La motivation est le produit conjoint des valeurs accordees a des 
dements particuliers, comme la perception de Teffet de ses efforts sur les 
resultats recherches et revaluation de sa capacite a realiser ces efforts. 

Pour Pollez (2003), les gens se comportent en fonction des criteres 
sur lesquels ils se sentent juges. Le modde de Vroom est encore plus 
important quand on park de motivation de groupes. On adapte nos 
perspectives individuelles au contexte collectif des taches. 

Trois elements apparaissent selon Karan et Williams (2003) : 

d) la performance individuelle versus celle du groupe ; 

h) la performance du groupe versus les consequences pour le 
groupe ; 

c) les consequences pour le groupe et les consequences pour les 
individus. 

On retro uve une variante dans le modele de Lawler (1973) pour 
qui la motivation est determinee par la valeur accordee a des recom- 
penses attendues a la suite de Teffort et a la probabilite que cet effort soit 
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effectivement recompense: jusqu’ou s’attend-on a ce que ga marche? 
Les sous-elements du modMe sont, en plus de la valeur de la recom- 
pense, la perception des habilet& et de la personnalite, I’impression que 
la recompense sera octroyee de fagon juste, la probabilite que I’efFort sera 
effectivement recompense et I’appreciation du role que Ton doit jouer. 


La theorie de requite 

Stacy Adams (1975) a developpe cette tbeorie basee sur la dissonance 
cognitive et I’ecbange. Qu’est-ce que I’equite ? C’est la perception que 
tous et cbacun peuvent avoir d’etre bien traites, dans la mesure ou leurs 
efforts sont reconnus a leur juste valeur. Ce n’est done pas I’egalite. 
L’equite reconnait, en principe, que les efforts et les resultats sont diffe- 
rents et que Ton devrait en tenir compte, particulierement en gestion. 

Si quelqu’un croit en recevoir moins quand il donne autant que 
les autres, s’il pense en recevoir autant que les autres quand il donne 
plus, il considerera qu’il fait I’objet d’un traitement inequitable. L’equite 
tient done a la jonction de quatre perceptions : notre propre contribution 
(qu’il serait facile de surevaluer), la contribution des autres (facile a sous- 
evaluer), nos gains (risque de sous-evaluer) et les gains des autres (faciles 
a surevaluer). 

Mes gains par rapport a ma contribution sont-ils egaux aux gains 
des autres en function de leur contribution ? La reponse a cette question 
devrait m’inciter a ajuster mon effort pour corriger I’equation si je crois 
que je suis perdant, ou si je crois recevoir des benefices indus en function 
de ma contribution. 

Tout le probleme de cette tbeorie est lie a la surevaluation des efforts 
lorsque les gens s’autoevaluent. Beaucoup de personnes surestiment leur 
contribution tout en sous-estimant celle des autres. Nos interventions 
sur les processus de gestion ont souvent eu comme effet secondaire de 
faire apparaitre la complexite du travail des autres et les employes ont 
souvent ete surpris par la quantite et la complexite des tacbes de leurs 
confreres. En revanche, I’apparition d’une iniquite criante ou mesurable 
a un effet indiscutable sur la motivation, ce qui explique pourquoi on 
retrouve autant de normes dans I’Administration publique. Tous les 
employes au meme echelon et statut gagnent le meme salaire pour le 
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meme nombre d’heures, ce qui cree une iniquite plus simple a gerer que 
celle qui resulterait d’une tentative de recompenser chacun a sa juste 
valeur. Le manager doit etre conscient qu’il existe un avantage evident a 
ce que les benefices accordes soient clairs, tout comme les evaluations et 
les charges de travail. Plus on cache d’informations, plus on donne place 
a la rumeur et au sentiment d’iniquite. 

La theorie des attentes signifiees 

Cette theorie est basee sur le principe meme de la gestion par objec- 
tifs. Si I’individu pent se donner un but dans la vie, il sera plus motive. 
Concretement, le fait de fixer aux employes des objectifs concrets, en 
termes de resultats, devrait leur assurer une base de motivation. Pour 
que le systeme fonctionne, il faut done qu’il y ait rencontre entre le 
superieur et le subordonne et que les deux conviennent, par negocia- 
tion, des objectifs, formules en termes de resultats, auxquels on est en 
droit de s’attendre. Cette theorie rejoint en partie les autres theories des 
processus, en etablissant un lien entre la motivation et la perception de 
resultats attendus, et entre la motivation et la negociation des moyens 
pour y parvenir. On pourrait aussi creer un autre lien avec la theorie des 
attributions qui concerne la perception qu’un individu a de sa capacite 
a agir sur son environnement. Si je pergois que j’ai un pouvoir reel, je 
serai plus motive que si je pense que tout ce que je fais depend des autres. 
Les attentes signifiees devraient m’ aider a preciser ce qui est en mon 
pouvoir et a le visualiser pour mieux I’atteindre, ce qui est une base de 
motivation. 


LES THEORIES BEHAVIORALES 

Il s’agit id de I’utilisation des principes behavioristes, de conditionne- 
ment operant, pour expliquer la motivation des individus. En psycho- 
logie, les behavioristes considerent qu’ils sont les seuls a avoir une 
approche scientifique, dans la mesure ou ils peuvent mesurer les r&ultats 
des comportements et leurs consequences. On dira done, en appliquant 
ces principes a la motivation, que celle-ci dependra des renforcements, 
des punitions et de I’extinction qui seront appliques aux comportements. 
Si les comportements d&ir& sont renforces, il y aura motivation. 
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Id, on retrouve deux variables, le comportement et ses consequences, 
qui sont directes pour Skinner (1976) et indirectes pour Bandura (1990, 
1995, 1997). 

Skinner 

Pour Skinner, le comportement est determine par quatre consequences 
possibles, le renforcement positif, le renforcement negatif, la punition et 
I’extinction. Skinner a parle du conditionnement operant, en le distin- 
guant du conditionnement repondant de type pavlovien qui etait plus 
automatique. Dans le conditionnement repondant, un stimulus est 
associe a un autre stimulus qui etait deja pr&ent et produit le meme 
effet : le chien qui salive devant la nourriture salivera au son d’une cloche 
s’il associe ce son a de la nourriture. Le conditionnement opdant modifie 
les consequences d’un comportement en fonction des retombees qui y 
sont reliees (positives ou negatives). II exige done, d’une part, d’associer 
des consequences au comportement et, d’autre part, de s’ assurer que le 
sujet soit en mesure d’interprder ce qui se passe pour reagir de fagon 
appropriee. C’est I’effet qui indique ce qui est d&irable ou non. 

Le renforcement positif est la partie la plus simple a comprendre. 
II s’agit de I’ensemble des consequences satisfaisantes ou avantageuses 
qu’un individu obtiendra apres un comportement donne. Si le compor- 
tement est d&irable, on pourra esperer le voir se repeter avec joie. Inver- 
sement, si le comportement est indesirable ou reprehensible, on pourra 
aussi s’attendre a le voir repete s’il constitue un renforcement, au grand 
desarroi de ceux qui Font renforce. 

Souvent confondu avec la punition, le renforcement negatif, au lieu 
de s’appuyer sur les aspects positifs qui renforcent Faction, se concentre 
sur des forces restrictives qui empechent Faction de se presenter avec plus 
de force. II s’agit de Faction de renforcement la plus efficace en gestion. 
En effet, comme il est difficile en Administration publique de trouver des 
renforcements positifs, etant donne Fabsence de primes au rendement, 
la difficulte de mesurer convenablement la productivite individuelle, le 
manque de ressources que Fon pourrait aflfecter au renforcement, Fim- 
possibilite d’accorder des promotions a tons ceux qui font de bonnes 
choses, on finit par accepter le fait que les renforcements positifs ne sont 
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pas disponibles. Les renforcements negatifs, au contraire, sont souvent 
peu onereux et disponibles. Pour les trouver, il faut reflechir a tout ce qui 
empecbe la productivite d’augmenter et ofFrir aux gens des ameliorations 
a leurs conditions qui constituent des renforcements. Comme les fagons 
d’ameliorer la vie ou le travail sont pratiquement illimitees, il y a toujours 
de la place, ou presque, pour les renforcements negatifs. 

La punition, comme son nom I’indique bien, est une consequence 
desagreable faisant suite a un comportement non d&ire. En administra- 
tion, les punitions sont synonymes de sanctions, mais aussi d’inconve- 
nients et d’effets secondaires indesirables. Selon la tbeorie de Skinner, des 
que la punition cesse, le comportement ind&irable reprend de plus belle. 
Enfin, quand on applique une punition, on risque aussi de modifier le 
climat de travail, I’attitude de la personne punie, mais aussi celle de ses 
collegues. 

E’ extinction consiste a ignorer un comportement ind&irable. Ee fait 
d’ignorer ce comportement aura, en gestion, I’effet theorique de le faire 
disparaitre. Toutefois, cela n’est vrai que dans la mesure ou le comporte- 
ment ignore ne pr&ente pas d’autres avantages pour la personne visee. 
Ainsi, on observera que le fait d’ignorer I’absenteisme ne le fait pas dispa- 
raitre, il faut qu’il y ait dans I’extinction une dimension punitive. Si un 
etudiant leve la main pour demander la parole mais qu’il est toujours 
relegue derriere ceux qui prennent la parole sans la demander, il aura 
tendance a cesser de lever la main et pourra opter entre parler quand bon 
lui semble ou se taire. 

Ee renforcement doit se faire de fagon adaptee, c’est-a-dire uni- 
quement si le comportement d&ire est observe. Il doit s’effectuer rapi- 
dement pour que la recompense soit immediate, mais il pent aussi etre 
execute de fa^on continue ou intermittente. E’application de ces mesures 
est relativement difficile dans un contexte bureaucratique et se trouve 
limitee, contrairement a la tbeorie de Skinner, par I’interpretation qu’on 
leur donne. Ee conditionnement est complexe et les facteurs, multiples, 
poussant les individus a interpreter et a donner un sens (qui n’est pas 
toujours celui recherche) a ce qui se passe. 
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Bandura 

II n’est pas evident que Bandura se reconnaitrait dans un classement ou il 
est associe a Skinner, sa theorie etant plus complexe et reconnaissant une 
interpretation de I’environnement. Bandura a une theorie de relations 
causales reciproques entre trois facteurs, soit les influences du milieu, les 
facteurs cognitifs et autres, et le comportement. Les variables critiques se 
partagent entre quatre domain es : le contexte sociohistorique, le contexte 
motivationnel, les caracteristiques individuelles et le comportement. 

L’interessant chez Bandura est la reconnaissance explicite du role 
independant que I’individu joue dans sa propre motivation. Sa perspec- 
tive se rapproche de celle de Vroom en traitant les trois memes aspects, 
mais avec une difference au plan de I’expectative. Pour Vroom, I’ins- 
trumentalite correspond au lien pergu entre les resultats de premier 
niveau et ceux recherches et valorises au flnal par I’individu (probabilites 
sans attentes precises). Pour Bandura, les attentes de r&ultats concer- 
nant certains comportements sont des croyances liees a I’effet positif du 
comportement. 

Chez Bandura, on apprend par I’experience en choisissant les 
comportements qui nous paraissent payants (a la difference des beha- 
vioristes qui considerent I’effet des renforcements comme automa- 
tiques) et on apprend par modelage, en observant les comportements 
des autres et leurs consequences, qui deviennent des regies generales. 
Il existe des competences Axes (manier un logiciel) et des competences 
generatives (qui permettent d’improviser). L’apprentissage par modelage 
se fait lorsque Ton considere que des capacites similaires aux notres ont 
permis a quelqu’un de reussir, ce qui nous pousse a I’imiter, a retenir les 
bons coups et a suivre ses conseils. C’est en ce sens que la perspective 
de Bandura se rapproche des behavioristes, dans la mesure ou le renfor- 
cement est tributaire d’une pulsion individuelle par laquelle on decide 
que quelqu’un est un modHe a imiter et qu’on ajuste nos comportements 
a ceux de ce modMe. 
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Commentaire 

II arrive, dans des situations typiques de 1’ administration, que des diri- 
geants bien intentionnes appliquent des renforcements positifs a des 
employes aux comportements inacceptables. C’est surtout le cas lorsque 
ces dirigeants agissent ainsi en raison d’une inference sur la cause de 
I’improductivite de leurs employes. On dira: «ils sont ainsi parce qu’ils 
ne sont pas valorise » et on tentera de remedier a la situation, recom- 
pensant par le fait meme leur improductivite et s’etonnant, par la suite, 
de la voir se reproduire. De plus, dans la theorie behaviorale, on ne 
reconnait pas la perception des facteurs (comme dans la theorie cogni- 
tive), un facteur etant, par definition, externe a I’individu. L’application 
a des situations complexes s’en trouve ainsi souvent difficile. Enfin, la 
question des primes au rendement, comme base de renforcement positif, 
est largement discutee en Administration publique, particulierement a 
la suite des innovations liees au nouveau management public, mais leur 
application demeure laborieuse dans la mesure ou le manque de preci- 
sion des termes selon lesquels on renforce le comportement cree routes 
sortes de distorsions. 

On a vu plus haut que Gabris et Mitchell (1989) ont rapporte 
un biais perturbateur dans revaluation de la performance, connu sous 
le terme de I’effet Mathieu. Ils ont demontre que la cote regue lots de 
r appreciation du rendement a des repercussions sur 1’ attitude du colla- 
borateur. Une personne qui regoit une cote au-dessus de la moyenne 
aura une attitude plus positive envers la direction et appuiera le systeme 
d’ evaluation. Dans leur etude, 63 % des gens bien evalues consideraient 
le systeme equitable, alors que c’etait le cas de seulement 5 % des mal- 
evalues. De plus, une evaluation faible produira de I’amertume envers la 
direction et une perception d’iniquite du processus d’evaluation. Quand 
on demande aux personnes bien evaluees si leurs superieurs les ecoutent, 
la reponse est oui a 69 % ; chez les mal-evaluees, c’est non a 95 %. Les 
uns se sentent soutenus, les autres pas du tout. 

Pearce et Porter (1986) ont aussi revele qu’une perception d’eva- 
luation satisfaisante, mais ordinaire, provoque des effets negatifs chez 
les collaborateurs. En fait, une moins bonne evaluation derange les 
personnes ayant besoin d’amdioration (Gabris et Mitchell, 1988). 
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Dans revaluation de la performance, I’effet Mathieu s’installe, en 
principe, quand les employes resolvent toujours les memes resultats 
d’evaluation, annee apres annee. C’est alors que Ton observe un effet 
de prophetie autorealisante : si revaluation confirme qu’on a bien fait, 
on continue, si elle affirme qu’on n’a pas bien fait, on continue comme 
avant. Peu importe la performance, les evaluations du passe sont garantes 
du futur. 

In-group et Out-group 

Heneman, Greenberger et Anonyou (1989) ont defini, de la meme fagon, 
les In-group et Out-group. Les premiers sont apprecies de la direction et 
les seconds ne le sont pas. Les membres du In-group beneficient d’un baut 
degre de confiance, d’interaction, de support et de recompenses alors que 
les seconds ne sont pas apprecies et sont continuellement critiques. Les 
dirigeants jugent d’abord les employes et cbercbent ensuite des preuves 
pour confirmer leur jugement. Si un membre du In-group afficbe une 
performance mediocre, c’est de la malcbance ou un mauvais timing et 
on passe a autre cbose ; si sa performance est satisfaisante, c’est du talent. 
Quand un membre du Out-group fait du bon travail, c’est rarement du 
a ses qualites et si c’est mauvais, c’est qu’il est paresseux ou incompetent. 
II n’y a pas de criteres objectifs pour qu’un individu fasse partie d’un 
groupe ou I’autre, mais la distorsion provoquee est assez claire. 

Ces deux textes constituent des paves dans la mare du bebaviorisme 
en management, mais toutes les theories presentees ici comprennent des 
dimensions rationnelles, raisonnables et individuelles. Aucune ne saurait 
expliquer la vie de mere Teresa ou de cooperants qui travaillent pour des 
ONG dans des pays difficiles et toutes comportent des lacunes serieuses 
quand on les applique aux services publics. Nous reviendrons sur ce 
pbenomene dans le cbapitre suivant, axe sur la motivation du service 
public. 


CONCLUSION 

Nous avons repertorie les theories traditionnelles ou classiques de la moti- 
vation. Elies sont generalement basees sur des textes relativement anciens, 
ainsi que sur une perception assez particuliere des phenomenes psycho- 
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logiques. Chaque approche permet de comprendre les raisonnements 
possibles que fait I’individu dans I’organisation au sujet de sa motivation : 
Comment interprete-t-il ses besoins ? Comment analyse-t-il sa situation 
par une serie de questions ? Comment se situe-t-il dans un processus qui 
lui permettra d’evaluer sa situation ?, Comment est-il conditionne, direc- 
tement et indirectement, par une serie de regies, qui renforcent certains 
comportements ou les restreignent ? Comment estime-t-il ce qui est 
desire et qui devrait constituer un modele exemplaire pour affiner son 
comportement ? 

Toutes ces theories expliquent, de fagon rationnelle mais claire, la 
motivation {je trouve certains facteurs qui me motivent, je suis motive, je ne 
les trouve pas, je ne le suis pas). II est clair aussi que ces facteurs peuvent 
influer de fagon contradictoire sur la motivation d’un individu {je peux 
identifier des facteurs objectifs de motivation et ne pas etre motive parce que 
je n’apprecie pas certains evenements qui font partie de mon environnement). 
Une personne pent etre motivee par quelque chose, mais voir cette meme 
motivation reduite par un autre facteur provenant d’une autre theorie. 
Ainsi, la theorie de I’equite explique qu’un individu qui a des conditions 
formidables puisse etre completement demotive parce qu’il ne se sent pas 
apprecie ou traite de fagon equitable. Toute la question des besoins est 
extremement subjective. Le premier critere de motivation de Herzberg 
est lie a I’accomplissement, le troisieme, au travail lui-meme. Cela souleve 
la question suivante : qu’est-ce qu’un travail interessant ? Ou quels sont 
les criteres d’ appreciation de son propre travail ? Et la, on tombe dans le 
vide. La reponse est liee a la culture, au contexte, a la personnalite, au 
temps et a mille autres facteurs qui ne sont pas universels. Tout le monde 
veut un travail interessant, personne n’est d’accord sur ce que c’est. 

Pourtant, ces theories de la motivation restent des outils puissants 
pour analyser la motivation. Elies permettent de poser des questions 
diverses, a condition que Ton traite la motivation dans un cadre plutot 
individuel et dans une seule culture. Je peux expliquer la motivation de 
quelqu’un, ainsi que sa demotivation, a la condition de pouvoir inter- 
preter sa perspective psychologique. II ne reste alors qu’une seule limi- 
tation significative aux theories de la motivation : les comportements 
altruistes, sociaux, benevoles, qui ne sont pas adoptes dans le but d’en 
tirer un avantage personnel immediat (voir le chapitre 11). Ce sont les 
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cas ou I’individu ne travaille pas pour lui, parce qu’il nie son avantage 
personnel au profit de I’avantage du groupe. Le soldat va a la guerre et 
doit nier le danger qu’il encourt ou accepter qu’il le fait pour sa patrie 
(comportement de heros) ; le missionnaire debarque dans un pays hostile 
pour convertir des gens qui ne lui ont rien demande, dans le but de les 
amener au del-, les gens assurent le service a la soupe populaire sans autre 
bfeefice que celui d’etre utile et ainsi de suite. Ces theories sont assez 
impuissantes a expliquer ces comportements. 
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Dans la premiere section de ce chapitre, nous presentons la critique de la 
theorie traditionnelle de la motivation et la justification de la motivation 
des services publics en utilisant les idees de Perry (2000). C’est ainsi que 
nous situerons cette motivation particuliere dans un cadre different et 
plus complexe afin de mieux la comprendre. 

La seconde section propose une recension des ecrits sur ce sujet, 
pour permettre au lecteur de saisir les differents points de vue, leurs 
contradictions et leurs convergences, mais aussi pour I’inciter a tirer sa 
propre conclusion sur le phenomene complexe de la motivation. 


CRITIQUE DES THEORIES CLASSIQUES 

Au cours de leurs recherches sur les theories de la motivation, Perry et 
Porter (1982) ont fait ressortir des themes meritant d’etre approfondis 
comme la clarte des huts poursuivis, la correspondance entre I’individu 
et son organisation et la possibilite de mesurer la performance individuelle. 
Shamir (1991) avait, lui aussi, reconnu plusieurs dements critiques comme 
le prejuge individualiste pr&ent dans certaines theories qui suppose 
qu’un individu se comporte toujours rationnellement et cherche syste- 
matiquement a maximiser ses benefices, en accord avec le paradigme 
neoclassique dominant en psychologie et en economique. Le modde de 
Vroom (1964) est, pour sa part, un exemple de motivation par la maxi- 
misation des avantages personnels dans une perspective instrumentale. 

Mais pourquoi ces theories ne reussissent-elles pas a expliquer tons 
les comportements que nous observons dans la realite organisationnelle ? 
Quelle theorie peut expliquer de maniere rationnelle les gestes poses en 
faveur de la societe, incluant la cooperation entre collegues, la protection 
et les promotions qu’offte I’organisation, la preparation aux plus hauts 
niveaux de responsabilite ? 

Kanungo et Conger (cites dans Perry, 1993) se demandent pour- 
quoi, lorsqu’il s’agit de comportements altruistes, il existe un tel ecart 
entre vie personnelle et vie professionnelle. Si I’altruisme peut enri- 
chir notre vie personnelle et familiale, pourquoi ne pouvons-nous pas 
I’integrer dans le contexte competitif, interesse et egocentrique du 
monde du travail ? La plupart des theories devant expliquer le compor- 
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tement reposent sur des premisses ou le calcul et I’interet personnel 
sont centraux (Romzek, 1990). Shamir (cite par Perry, 1991) traite par 
ailleurs des « situations fortes » ou les objectifs sont clairs, les recompenses 
abondantes et I’adaptation de ces recompenses a la performance possible, 
ce qui est peu courant dans les organisations publiques, de meme que 
dans les cultures ou les recompenses sont rates et la distance hierarchique 
faible (Hostede, 1994). 

En Administration publique, les buts sont souvent ambigus et 
multiples, et les attentes sur I’attribution de recompenses en fonction 
de la performance, generalement contradictoires En consequence, les 
theories de motivation classiques negligent les situations les plus inte- 
ressantes, soit cedes qui sont typiques au secteur public. De plus, les 
administrations publiques existent par et pour la loi et les regies, et sont 
tenues de repondre aux attentes provenant de I’exterieur. On pent ainsi 
se demander si des normes de gouvernance et de recompense similaires 
pour le secteur public et le secteur prive creeraient des attentes et des 
besoins diflferents. 

Perry ajoute trois autres critiques (Shamir, 1991) aux theories clas- 
siques de la motivation. Ea premiere est leur echec a expliquer les compor- 
tements auxquels elles s’appliquent. On y met pde-mele le particulier et 
le general, I’immediat et le long terme, le continu et le discontinu. On 
ne connait pas le domaine d’application de ces theories. Ea deuxieme 
est que les theories intrinseques de motivation sont largement hedo- 
nistes et rattachees a la tache. Ainsi, le fait que quelqu’un puisse trouver 
une motivation a accomplir un travail qui ne comporte pas de recom- 
penses, ni meme de plaisir, a cause du sens que I’individu lui donne en 
lien avec son identite ou son affiliation a un groupe ne fait I’objet de 
pratiquement aucune theorie. Ea derniere critique a trait au fait que les 
valeurs et les obligations morales sont generalement exclues des concep- 
tions de la motivation intrinseque dans les theories actuelles de la moti- 
vation. Ces questions devraient etre de toute premiere importance dans 
les cultures orientales, dans la mesure ou elles jouent sur le sens qui est 
donne aux evenements et sur les comportements qui sont interpretes en 
consequence. 
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On pourrait aj outer deux autres critiques aux trois enonces de Perry. 
D’abord, les theories traditionnelles de la motivation comportent entre 
elles des contradictions. Une personne qui devrait trouver sa motivation 
selon une theorie pourrait tres bien ne pas la trouver selon une autre. 
Ensuite, aucun ev&ement n’a de sens definitif et I’interpretation qu’on 
en fait est I’element essentiel pour expliquer la motivation 

Premisses theoriques a la motivation selon Perry (2000) 

Les humains tirent leur motivation 
de processus rationnels, normatifs et affectifs. 

En theorie, nous choisissons nos comportements a partir d’une perspec- 
tive rationnelle, en maximisant nos avantages, en calculant nos couts 
et benefices selon les options disponibles et en optant pour celle qui 
nous satisfait le mieux. C’est une perspective limitee qui neglige le desir 
de conformite sociale par lequel faction reelle est une combinaison 
d’ elements de volonte individuelle et collective representes par I’inter- 
nalisation des normes sociales. Ce sont ces dernieres qui determinent les 
fins recherchees et les moyens pour les atteindre. 

Perry cite Knoke et Wright-Isak (1982), puis Shamir (1991), pour 
faire ressortir une troisieme base du processus motivationnel. Pour Knoke 
et Wright-Isak, ce sont les liens affectifs qui motivent en suscitant des 
comportements associes a des reponses emotionnelles qui, elles-memes, 
sont bees a des contextes sociaux alors que pour Shamir, le compor- 
tement n’est pas oriente vers des buts ou des intentions, mais exprime 
des sentiments ou des conceptions de soi. Ea difference entre les deux 
conceptions est tfeue et r&ide dans I’orientation du lien affectif vers 
des buts ou des intentions, mais les deux reconnaissent les emotions et 
faffect comme base de la motivation, auxquels nous pourrions ajouter le 
concept, lie, d’interactionnisme symbolique. 

Perry (1990, 1996, 1997) propose quatre echelles de mesure de 
la MSP^: 1) I’attraction envers I’elaboration des politiques publiques, 
2) la compassion, 3) I’engagement dans le devoir civique ou I’interet 
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public et 4) I’esprit de sacrifice. Seule la premiere releve d’un «choix 
rationnel» ; I’engagement envers le devoir ou I’interet public depend des 
normes, alors que la compassion concerne la dimension affective. Quant 
a I’esprit de sacrifice, le choix rationnel ne s’y applique pas, ses mobiles 
sont ailleurs. 

Les gens sont motives par la conception 
qu’ils ont d’eux-memes. 

En citant March et Olsen (1989), Perry souligne qu’il y a deux modMes 
generaux de motivation, celui de la «logique de consequence » et celui 
de la «logique d’appropriation ». Les modMes de motivation bas& sur la 
logique d’appropriation soulevent des questions comme : de quel genre 
de situation s’agit-il ? qui suis-je ? jusqu’ou les differentes actions possibles 
sont appropriees pour moi ? 

On ne pent expliquer ces comportements, propres au secteur public, 
par une chaine de consequences. Le comportement moral exemplaire ne 
s’embarrasse pas des couts et des consequences dans la poursuite d’un but 
moral. Dans ce cas, les gens sont certains de la moralite de leur action car 
ils ne pergoivent qu’une seule issue morale. Ils ne se sentent meme pas 
courageux : « ils n’avaient pas le choix » d’agir ainsi. C’est a titre personnel 
qu’ils s’associent a cette action. 

Les preferences ou les valeurs devraient etre endogenes 
a toute theorie de la motivation. 

Pour les politologues, les preferences relevent des interets des gens. Alors 
d’oti viennent leurs interets ? Pour les economistes, I’interet est exogene, 
il vient de I’exterieur du systeme, ce qui constitue un prolongement 
direct des theories rationnelles de decision. 

Les preferences sont apprises a I’aide d’un processus social. 
Elies naissent d’un processus social, de types de comportements induits 
par la societe. On aura done une composante liee aux fins recherchees et 
une autre liee a ce que les fins recherchees devraient etre. Perry, comme 
Yates et Younis (1996), se demande pourquoi les jeunes cherchent dans la 
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societe des elements ideologiques ou institutionnels auxquels s’identifier. 
Ils sont en contact avec lent ecole, lent Eglise ou des organismes caritatifs 
qui les aident a trouver leurs references. Cela echafaude leurs preferences, 
leurs normes, qui a leur tour formeront d’autres preferences. 


L’arrivee du concept de motivation des services pubiics 

La MSP serait done le fruit d’un contexte endogene propre au service 
public, et inclurait les liens affectifs et la conformite a des normes, en 
plus evidemment de choix rationnels. De plus, la conception de soi, qui 
selon Perry renvoie a notre identite et a nos valeurs, est un filtre signifi- 
catif a travers lequel ces processus operent, mais uniquement a I’interieur 
d’un contexte social donne. 

Le contexte sociohistorique 

Le contexte sociohistorique provient de la socialisation, du type de vie 
menee avant le travail, de I’observation des autres et du developpement 
des besoins personnels. 

Le contexte motivationnel 

Ce sont les facteurs qui influencent le comportement dans les organisa- 
tions, soit les incitatifs, la nature du travail et le milieu de travail. On a 
done une relation tripartite entre les valeurs, I’environnement et I’institu- 
tion pour laquelle I’individu travaille. Les incitatifs organisationnels sont 
a la fois utilitaires, normatifs et affectifs et les individus choisissent ceux 
qui les rejoignent le plus. 

Les caracteristiques individuelles 

Parmi es caracteristiques individuelles, on retrouvera les habiletes, les 
valeurs et I’identite, la conception de soi et les capacity a se diriger 
soi-meme. Selon Bandura (1986), ce dernier concept d’autodirection 
influence les connaissances qui, en retour, agissent sur le comportement. 
On s’observe, on se juge et on reagit. La question est de savoir en fonc- 
tion de quels principes emanant de notre culture et de la societe nous 
nous jugeons. 
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Le comportement 
L’individu peut reagir a partir d’une logique de consequences (« quel sera 
I’effet de mon comportement ? », etudes couts-benefices plus ou moins 
formelles) ou d’une logique d’appropriation (« a quoi est-ce que je m’as- 
socie ? », « quelles sont mes valeurs particulieres dans ce cas ? »). Beaucoup 
de personnes s’en tiennent a des positions ideologiques, peu importe ce 
qui arrive. 

Dans le secteur public, on partage generalement une definition de 
ce quest le bien commun. Les employes veulent contribuer a realiser 
ce bien commun, soit la vision qu’ils en ont, celle d’ou ils tirent leur 
motivation. 

Conclusion sur la critique 

La motivation des employes des services publics tirerait sa force de deux 
sources differentes. D’abord, la reaction rationnelle a differents stimuli 
individuels qui se presentent selon les circonstances, reaction conforme 
aux principes des theories traditionnelles de la motivation. L’autre serait 
liee aux facteurs de bien commun, de valeurs et d’elements d’identite 
personnelle, de normes sociales et de principes personnels. Les deux 
sources jouent un role, sans que nous puissions nous limiter a une seule 
approcbe pour comprendre le pbenomene de la motivation dans le 
secteur public. 


LA MOTIVATION DU SERVICE PUBLIC (MSP) : 

THEORIES ET RECHERCHES 

Definitions 

La motivation du service public releve de deux concepts: celui de la 
motivation, que nous avons traite plus tot par les theories rationnelles, 
et celui du service public, qui concerne I’offre des services publics, du 
gouvernement central aux administrations locales, en incluant tons les 
services offerts a la population par des entreprises parapubliques ou 
meme privees. Cette motivation est le propre de ceux qui oeuvrent au 
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service du public, ce qui leur fournit des dements particuliers de motiva- 
tion, que nous tenterons de prdenter ici a I’aide des principaux articles 
qui ont ete ecrits sur le sujet. 

Pour Perry (1990, 1996, 2000), la motivation d’un individu 
proviendrait de sa predisposition a adherer aux missions qui incumbent 
principalement ou uniquement aux institutions publiques. Ce pent 
parfois etre I’attachement personnel a un programme particulier qui 
stimule les personnes. Pour Brewer et Selden (1998), elle decoulerait 
d’une force poussant I’individu a se mettre au service du bien commun. 
Pour Rainey et Steinbauer (1999), la motivation releverait du devoue- 
ment au service des interets d’une communaute de personnes, d’un Etat, 
d’une nation ou de I’humanite, par opposition a la motivation a I’egard 
d’une tache ou d’une mission precise. Perry inclut dans ces sources de 
motivation I’ethique du bien commun (Chanlat, 2003) et I’ethique du 
secteur public (Brewer et Selden, 1995 ; Greenaway, 1995 ; Farnham et 
Horton, 1996; Brereton et Temple, 1999; O’Toole, 1997, 2000). 

Ces sources de motivation comprennent intrinsequement des 
dimensions culturelles et ne peuvent done s’appliquer indistinctement 
a chaque pays a cause de differences significatives (Vandenabeele et 
Hondeghem, 2004). Ce qui ressort est I’ecart entre les theories de la moti- 
vation individuelle, basees sur I’interet personnel, et I’interet collectif pris 
en compte ici. A tout le moins, I’interet collectif devrait avoir primaute 
sur I’interet individuel, meme si ce dernier ne disparait jamais. Ainsi, 
les etudes demontrent une certaine variation entre les employes des 
secteurs publics, certains semblant avoir la « fibre publique» plus forte 
que d’autres. Vandenabeele et Hondeghem patient de convictions, de 
valeurs et d’attitudes qui depassent I’interet personnel ou celui d’une 
organisation pour prendre en compte I’interet d’une entite politique plus 
vaste comme bases a la MSP. 

Rainey et Steinbauer (1999) ont cherche a comprendre la produc- 
tivite des employes du secteur public malgre le fait qu’elle soit souvent 
decriee tant par les theoriciens (particulierement de type public choice) 
que dans les discours publics. Dans leur article (« Les elephants sont gros 
et content tres vite»), ils precisent que plusieurs recherches ont montre 
comment des organisations publiques peuvent etre performantes malgre 
leur taille et ils tentent d’en tirer les elements constitutifs. Parmi ceux-ci. 
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on retrouve de nombreux facteurs de motivation des agents de I’Etat 
comme la motivation par la tache, la motivation par la mission et la 
motivation du secteur public. Ces trois facteurs sont tres differents mais 
etroitement li&. Pour eux, la MSP est une motivation altruiste gene- 
rale servant les interets communautaires, que ce soit pour le peuple, la 
nation, I’Etat ou I’humanite. 

Le contexte propre a rAdministration publique 

Modernisation de i’Etat et reformes administratives 
II faut comprendre la motivation dans le contexte des tentatives de 
modernisation de I’Etat et de mise en place de differentes versions du 
nouveau management public (NMP). On a assiste a la montee du 
managerialisme, en situation de coupures budgetaires et de tentatives de 
privatisations, lots de I’instauration des programmes de modernisation 
de I’Etat. Apres la sortie du livre d’Osborne et Gaebler (1992) et la mise 
en place de la politique du vice-president Gore aux Etats-Unis concer- 
nant la reinvention du gouvernement et la transformation du secteur 
public par I’esprit d’entreprise, on s’ est mis a valoriser le fait que les 
organisations sont flexibles, dereglementees, performantes, autonomes 
(Peters, 1993, 1996), ce qui laisse beaucoup plus de marge de manoeuvre 
aux dirigeants, d’autant plus qu’ils sont maintenant imputables de leurs 
decisions et de leurs actions. 

Dans le monde moderne, le travail est devenu un facteur cle de 
I’identite personnelle (Ghanlat, cite par Duvillier, 2003). Gela exige 
non seulement un accroissement de la charge de travail, mais egalement 
I’ajustement a la notion de client, aux attentes citoyennes et a la fierte 
d’appartenir a cette collectivite. 

Pour Farnbam (cite par Duvillier, 2003), il existe cinq axiomes 
relatifs au managerialisme : 

1 . le progres social exige F accroissement de la productivite ; 

2. la productivite croit de I’usage de technologies sophistiquees ; 

3. cette application n’est possible que par une main-d’oeuvre 
disciplinee ; 
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4. le succes depend du professionnalisme de managers competents ; 

5. pour reussir, les managers doivent avoir le droit de gerer. 

Cependant, I’adh&ion des administrateurs publics n’est jamais 
automatique. Emery et Giauque (cite dans Duvillier, 2003, p. 77-92) 
presentent une typologie qui fait varier la reaction des dirigeants en fonc- 
tion de leur adhesion a la nouvelle gestion publique^ et a la maitrise de 
nouvelles competences. 

Forte 


Adhesion a ia NGP 


Faibie 

Vue ainsi, la motivation devient une donnee centrale du mana- 
gerialisme parce qu’elle favorise une perspective de plus en plus indi- 
vidualisante de la gestion. Nous ne sommes plus devant le bureaucrate 
traditionnel centre sur les procedures, mais plutot devant un gagnant 
preoccupe des r&ultats, qui sait qu’il atteindra ses objectifs grace a sa 
competence comme manager, ce qui signifie qu’il doit optimiser la 
performance de son equipe. 

En realite, rien n’est jamais aussi simple. E’individu se heurte a un 
systeme administratif qui n’est pas homogene. D’apres notre experience 
(Proulx et Briere, 2005), toutes les organisations ne sont pas egales, meme 
a I’interieur du meme gouvernement. Certaines ont des capacites de mise 
en place des modeles de modernisation, d’autres en ont peu. Cette capa- 
cite est generalement liee a la nature des taches dont est responsable une 
organisation publique. Ea modernisation est d’autant plus facile que I’ac- 
tivite et les huts institutionnels sont mesurables et concrets. Ees organisa- 
tions publiques a la dimension tres politique sont plus facilement sujettes 
a des derives cyniques et n’ adherent pas autant aux methodes proposees 
par le management moderne. On voit done un lien entre la nature des 
resultats, les methodes de gestion et les questions de motivation, dans cet 
ordre. Ici, la motivation n’est pas tant personnelle qu’institutionnelle. 


Indetermines 

Transformateurs 

Fideles 

Transactionnels 

Resignes 

Instrumentalises 

Perdants 

Suiveurs 


Maitrise de nouvelles competences Forte 


2. Nouvelle gestion publiqt 


nouveau management public, e’est la meme chose. 


291 


La motivation du service public 

Motivation au prive et au pubiic 
Vandenabeele, Depre, Hondeghem et Yan (2004) expliquent que la 
motivation est consideree comme I’une des variables les plus importantes 
dans la gestion moderne des ressources bumaines. En analysant deux 
rechercbes realisees dans le secteur public beige, ils avancent que malgre 
I’importance de la motivation en management, peu de recberches ont 
ete effectuees avant I’introduction du concept de motivation du service 
public (MSP) et que I’ensemble des theories provient des recbercbes 
du secteur prive. Les recbercbes montrent que les employes du secteur 
public sont moins motives que ceux du secteur prive par les incitatifs de 
remuneration et de promotion, mais que I’ensemble des elements tir& 
des theories de la motivation provenant du secteur prive s’ applique. En 
fait, c’est la nature particuliere de la tache dans le secteur public qui joue 
sur le fait que le travail est juge interessant, comportant des responsabi- 
lites et permettant de connaitre les resultats de son action. Tout comme 
dans le secteur prive, les variables comme de bonnes conditions de travail 
ou de bonnes relations avec les collegues ne constituent pas des facteurs 
de motivation, meme si leur absence a un effet negatif 

Pour Vandenabeele et Hondeghem (2004, 2005), le desintfesse- 
ment caracterise les fonctions publiques. Mais quelle est la cause de ce 
d&interessement ? On trouve une partie de I’explication dans la theorie de 
la motivation du service public, qui s’oppose en bonne partie aux theories 
du choix rationnel et du public choice, a la base de tant de reformes telles 
cedes du nouveau management public. Dans ces modeles, I’accent est mis 
sur ce qui pousse les agents de I’Etat (ou de I’entreprise privee) a se laisser 
corrompre, a travailler insuffisamment et a ne pas trouver de satisfaction 
personnelle dans leurs conditions de travail. Pourtant, la theorie de la 
MSP s’oriente, de fagon particuliere dans le secteur public, sur I’esprit de 
sacrifice et le d&ir du bien commun ou I’altruisme, concepts difficiles a 
cerner en termes de choix rationnels. Aux mobiles individuels des theo- 
ries du choix rationnel, la MSP oppose des motivations communautaires 
ou collectives qui expliquent en partie le d&interessement dont font 
preuve les fonctionnaires. 

Buchanan (1975) a ete le premier a en traiter en comparant les 
employ^ du public a ceux du prive et en trouvant des r&ultats contraires 
a ses attentes : les cadres publics etaient moins impliques dans leur travail 
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que ceux du prive. Ce resultat sera contredit par I’etude de Rainey 
(1982), qui revMe qu’avec une approche de recherche plus directe, les 
cadres publics sont heaucoup plus engages dans leur service, ses resultats 
etant plus proches de la satisfaction que de I’iniplication au travail. Les 
decouvertes de Rainey seront confirm^ par plusieurs etudes (Baldwin, 
1984; Reed, 1988 ; Wittmer, 1991, qui en avait etendu I’application au 
secteur parapuhlic et aux OSBL). Gahris et Simo (1995) ohtiendront 
cependant des resultats contraires avec les memes groupes, infirmant la 
valeur du concept de MSP, du moins en ce qui concerne sa mesure. 

La motivation est differente au public 

Perry (1996, 1997, 2000) est une reference incontournahle en ce qui 
concerne le concept de motivation du service public. II a, comme nous 
I’avons vu plus haut, note des anomalies dans les theories dominantes de 
motivation qui font ressortir le besoin de creer des modeles plus inclusifs 
de variables sociales et institutionnelles. Cette theorie part des postulats 
suivants: 1) les motivations des employ^ de I’Etat sont diflferentes de 
cedes des autres citoyens et 2) le comportement individuel n’est pas le 
seul produit de choix rationnels faits dans I’interet personnel du decideur 
seulement, mais nait aussi de motifs normatifs et affectifs. Les premisses 
theoriques qu’il place au coeur de la MSP sont les suivantes : 

• les processus rationnels, normatifs et affectifs motivent les etres 
humains ; 

• les gens sont motives par leurs propres concepts de soi, les prefe- 
rences (ou les valeurs) doivent etre endogenes a route theorie de 
la motivation ; 

• ces preferences sont apprises socialement. 

Nous avons vu en management que les organisations publiques 
ne representent pas que des moyens pour produire des resultats fix& 
ailleurs ; elles composent des institutions sociales ou les individus inter- 
agissent et s’influencent les uns les autres dans un contexte a la fois formel 
et informel. 
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Perry propose done une echelle de mesure. La MSP correspond 
a la predisposition d’un individu a reagir a des stimuli particuliers aux 
organisations publiques. L’echelle comp rend six niveaux: 

• I’attirance pour I’elaboration de politiques ; 

• I’engagement envers I’interet public ; 

• le devoir citoyen ; 

• la justice sociale ; 

• I’autosacrifice ; 

• la compassion. 

Dans une reeberebe (1997), il traite la MSP en lien avec cinq 
parametres : 

• la socialisation parentale ; 

• la socialisation religieuse ; 

• r identification professionnelle ; 

• I’ideologie politique ; 

• les caracteristiques demographiques individuelles. 

La socialisation parentale fait rtference aux experiences de I’en- 
fance et aux comportements altruistes qui en resultent ; par exemple, de 
bonnes relations avec un parent induiraient ces valeurs par modelage et 
apprentissage. La socialisation religieuse renvoie a I’importance que joue 
la religion aux Etats-Unis en favorisant I’engagement social. Lidentifi- 
cation professionnelle suppose une zone claire d’ expertise, des connais- 
sances specialisees, une etbique particuliere, mais aussi parfois un point 
de vue tecbnocratique, a I’oppose de la democratie, meme si I’ensemble 
des facteurs professionnels joue un role positif sur la motivation. Lideo- 
logie politique est, elle, liee aux motivations politiques des individus. On 
s’attendait aussi a une correlation positive liee a I’education, a I’age et aux 
revenus, mais pas au genre. La reeberebe confirme les bypotbeses, malgre 
certaines anomalies, ce qui renforce le concept de MSP. En fait. Perry 
se reporte au travail de March et Olsen (1989) comme base theorique 
pour dire que les institutions instillent une logique d’appropriation dans 
I’esprit de leurs membres, ce qui donne naissance a la MSP, plutot qu’une 
logique basee sur le choix rationnel de consequences et de causalitfe. 


294 


Management des organisations publiqi 


Toutefois, il observe un rejet par les professionnels de la variable 
«gout pour I’elaboration des politiques», une correlation negative 
pour r« implication a l’Eglise» et les «revenus dev&», et conclut que 
I’ensemble de ces facteurs ne joue pas un role si determinant dans la 
comprehension de la MSP. 

Perry et Wise (1990) definissent la MSP comme la predisposition 
d’un individu a reagir aux mobiles lies principalement ou uniquement 
aux organisations publiques. Pour eux, la MSP a trois bases tbeo- 
riques: rationnelle, normative et affective. La base rationnelle toucbe 
des mobiles comme participer a I’daboration des politiques publiques, 
s’engager personnellement dans un programme auquel on s’identifie, 
defendre avec vigueur un interet particulier ou prive. La base normative 
fait penser au besoin de servir I’interet public, a la loyaute au devoir et au 
gouvernement dans son ensemble ou a I’equite sociale. La base affective 
correspond a I’engagement dans un programme a partir d’une conviction 
profonde sur I’equite sociale qu’il promeut, puis au patriotisme ou a la 
bonte. 

Les deux chercheurs ont etabli les bases de la MSP a partir du constat 
de la d&affection des jeunes a I’egard des institutions publiques ou Ton 
exige un engagement envers les valeurs typiques du service public. La 
recherche et les recensions d’ecrits offrent peu d’exemples permettant 
de comprendre comment stimuler le comportement individuel dans 
le secteur public. Ils ont done elabore une typologie des motifs avec 
leurs implications sur le comportement. Pour eux, les agents de I’Etat 
font preuve d’une ethique plus forte que les employes du prive, et le 
gouvernement pent toujours recuperet ce phenomene pour accroitre leur 
productivite. L’une des consequences de cette theorie est que la paye 
au merite n’a pas sa place dans le secteur public; ainsi, on devrait se 
concentrer sur les dimensions intrinseques de la motivation et eviter les 
incitatifs materiels. 

Perry (1996) proposera une echelle pour mesurer les particularites 
de la MSP a I’aide des concepts d’attirance pour les politiques publiques, 
d’engagement envers I’interet public, de devoir public, de justice sociale 
(vouloir aider les defavo rises), de compassion (amour pour le peuple et 
imperatif qu’il soit protege) et d’ autosacrifice (servir les autres, avec ou 
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parfois sans recompense tangible). Chacun de ces aspects, base pbilo- 
sophique de la MSP, fait I’objet d’une serie de cinq a huit enonces, soit 
positifs («je respecte les agents de I’Etat qui peuvent transformer une 
bonne idee en loi»), soit negatifs (« “politique” est un mot sale»), sur 
lesquels les gens doivent se prononcer. 

Dans la discussion sur les r&ultats. Perry signale qu’ils permettent 
de mettre en evidence les particularites de I’attirance envers les politiques 
publiques, de I’engagement envers I’interet public, de la compassion et de 
I’autosacrifice. Par contre, les repondants n’ont pas discrimine de fagon 
significative parmi les construits de devoir civique, de justice sociale et 
d’engagement envers I’interet public. 


Secteur public et service public 

Selon Brereton et Temple (1999), I’interaction de plus en plus marquee 
entre les secteurs prive et public, les programmes lies au nouveau mana- 
gement public et la plupart des initiatives qui en ont decoule ont eu un 
effet beaucoup plus complexe que celui apprebende, que Ton pense aux 
nouvelles contraintes de type marcbe pour les organisations publiques ou 
a I’arrivfe d’entreprises privees dans les services publics. Si Ton a cru que 
le debut de cette nouvelle association public-prive detruirait I’etbos du 
service public, on se rend compte aujourd’bui que I’influence reciproque 
des deux services cree un nouvel etbos commun a la fois au public et au 
prive engage dans les services publics. On park done de plus en plus 
d’une perspective de services publics plutot que de secteur public et de 
son incidence sur les services oflferts a la population. L’ article de Brereton 
et Temple porte sur ce nouvel etbos du service public, base sur les valeurs 
relevees par Pratchett et Wingfield (1994, 1996) qui appliquent les prin- 
cipes de la MSP aux employes municipaux en faisant remarquer combien 
les reformes entreprises ont modifie le fonctionnement des gouverne- 
ments locaux et erode leurs valeurs particulieres sans definir un nouvel 
etbos pour ces employes. Ils sont les moyens de la reforme mais aussi ses 
objets, ce qui joue sur leurs croyances fondamentales et leurs valeurs. La 
MSP devient le nouveau denominateur commun de ces employes qui 
sont loin d’etre passifs devant autant de ebangement. Pour eux, cet etbos 
du service public correspond a cinq dements critiques. 
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1. L’imputabilite : etre responsable dans le fonctionnement parti- 
culier des services publics, qu’on soit d’accord ou non avec ce 
qui s’y fait. 

2. Un comportement bureaucratique : bonnete, integre, impartial 
avec des objectifs de type weberien. 

3. L’interet public: les interets au sens large de la communaute 
desservie, ce qui demande de comprendre ses besoins et de les 
interpreter si necessaire. 

4. La motivation: soit I’absence d’incitatif ou de profit malgre 
I’attente d’une remuneration raisonnable qui devrait etre 
compensee par un sens du devoir ou I’interet du travail lui-meme. 

5. La loyaute: phenomene complexe et ambigu d’attachement 
a I’employeur, a I’institution ou a la profession, avec tons les 
conflits potentiels que cela recHe. 

Leurs r&ultats montrent que les fonctionnaires etudies croient a 
I’ethos du service public, mais que leur croyance varie selon des condi- 
tions demograpbiques et personnelles. Les agents plus experimentes et 
plus ages y croient beaucoup plus que les jeunes, et les gens bien remu- 
neres plus que les gens en bas de I’ecbelle, pour qui la preference pour 
le secteur public n’est pas aussi marquee. Enfin, il est clair que les gens 
soumis aux rtformes de type «marcbe» croient moins a un etbos du 
service public. L’un des aspects surprenants de cette recbercbe est qu’elle 
demontre que, pour un certain nombre d’agents de I’Etat plus jeunes, 
I’ethos du service public comporte une connotation negative et renvoie 
a I’inefficacite, a la bureaucratie, voire a la corruption du service public. 
Ce terme d’etbos du service public satisfait a la definition de I’ethique du 
service public proposee par Cbanlat (2003). 

Vandenabeele et Horton (2005) associent I’etbos du service public 
(ESP) a la MSP. E’ESP, selon Woodhouse (1997), est un amalgame de 
croyances et de normes ou de conventions de comportement. Get ethos 
sert aussi de base ethique ou de code pour les agents de I’Etat (Greenaway, 
1995 ; Farnham et Horton, 1996 ; O’Toole, 1997, 2000). Il revet aussi un 
aspect de motivation pour les auteurs cites par Vandenabeele et Horton 
(Eivingstone et Wilkie, 1981 ; Chapman, 1997 ; House of Eords, 1998 ; 
Chapman, 2000 ; House of Commons, 2002 ; Reeves, 2004 ; Sillet, 2002). 
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Apres que Perry et Wise (1990) eurent demontre que les gens 
qui atteignent un degre eleve de motivation du service public (MSP) 
ont plus tendance a choisir des emplois au gouvernement ou dans ses 
reseaux, a mieux y reussir et a repondre plus fortement aux incitatifs de 
type non monetaire, Alonso et Lewis (2001) ont cherche a etablir un 
lien entre la MSP et la performance au travail dans le gouvernement 
federal. Les resultats sont ambigus sur I’influence de la performance sur 
les promotions et les evaluations ; ils sont toutefois plus clairs en ce qui 
concerne le fait que les employes esperant des recompenses materielles 
pour performance exceptionnelle ont eu de meilleures evaluations, tout 
en ne demontrant pas que le lien entre les recompenses materielles et la 
performance leur importe moins qu’aux autres. Rappelons qu’une des 
consequences de la theorie de Perry et Wise (1990) est que Ton consi- 
dere que la paye au merite n’a pas sa place dans le public et que Ton 
devrait done se concentrer sur les dimensions intrinseques de la motiva- 
tion et eviter les incitatifs materiels. En mesurant la productivite, Alonso 
et Lewis n’ont pas reussi a etablir de liens solides entre les principes de 
la MSP et la performance, contrairement a d’autres etudes sur le sujet, 
comme celle de Naff et Crum (1999) ; en revanche, ils ont constate que 
les agents questionnes ne croient pas au lien entre la performance et les 
systemes d’incitatifs qui y sont attaches, ce qui enleve beaucoup de valeur 
a ces systemes. 

Pour en arriver a ces resultats. Naff et Crum ont distribue 
1 0 000 questionnaires aux fonctionnaires federaux et ont demontre des 
relations significatives entre la MSP et leur satisfaction au travail, leur 
performance, leur intention de tester au gouvernement et leur soutien 
aux efforts de reinvention du gouvernement. Letude est interessante, car 
elle se situe dans un contexte de reflexions suscitees par I’inquietude que 
le gouvernement americain ne reussisse plus a attirer les meilleures recrues 
en raison des conditions de travail qu’il offre. Les analystes decriaient les 
salaires inadequats, la lourdeur du recrutement, les faibles efforts qui y 
sont consacres et I’image negative du service public, incluant le peu de 
defls a relever et 1’ aspect non creatif du travail. La question demeure la 
motivation : les recrues entrent-elles au gouvernement pour le salaire ou 
pour des raisons plus patriotiques ? Selon cette etude, la MSP joue un role 
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crucial pour accroitre la retention et la satisfaction des agents de I’Etat 
parce qu’elle modifie leur attitude (satisfaction au travail, performance, 
intentions de demissionner et ouverture aux efforts de modernisation). 

Line typologie 

Brewer, Selden et Facer II (2002) proposent une typologie de motivation 
comportant quatre elements ; selon eux, on retrouverait dans le secteur 
public des samaritains, des communautaires, des patriotes et des humani- 
taires. Les samaritains, motives a aider les autres et a proteger les faibles, 
sont touch& par les gens en detresse. «Nous sommes tons dependants 
les uns des autres », pensent-ils ; ils s’identifient a ceux qu’ils aident. Ils 
ont des attentes envers ceux qu’ils soutiennent. Ils ne veulent cependant 
pas sacrifier leurs interets, et desirent se sentir bien dans le soutien qu’ils 
prodiguent. Leur altruisme est conditionnel au fait de se sentir bien et a 
leur identification a I’objet de leurs soins. 

Les communautaires sont mus par un sentiment de devoir civique 
et de service public qui constitue la plus baute forme de citoyennete et 
qu’ils associent a leur travail. Ils ont I’esprit public et valorisent moins 
leur propre situation financiere que leur travail. « On doit donner plus 
que Ton ne revolt. » 

Les patriotes agissent pour des causes plus importantes qu’eux- 
memes, liees au bien du public. Le devoir avant tout, ils sont les gardiens 
du peuple et leur loyaute envers le public depasse leur loyaute envers leur 
patron ou leurs besoins personnels. C’est une combinaison d’idealisme 
et d’activisme, ou le bien de la societe est primordial. 

Les humanitaires eprouvent un sens profond de justice sociale et 
de service public. Pour eux, le gouvernement et ses programmes sont le 
moyen de rendre la societe plus juste. Ils sont touchfe par les demunis, 
mais d’un point de vue plus social que les samaritains. «L’exclusion 
detruit la societe. » Ils d&irent faire oeuvre utile dans la societe, faire 
la difference et recberchent plus le sens de la citoyennete ou du patrio- 
tisme que la gratification personnelle. Pour eux, tout comme pour les 
communautaires et les patriotes, les valeurs d’ethique et de competence 
professionnelle sont fondamentales. 
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Selon Brewer et al. , les quatre types manifestent des interets pour 
les incitatifs economiques, mais ce n’est une priorite pour personne. Les 
quatre out peu de gout pour la politique ou relaboration des politiques, 
tout en respectant beaucoup les politiciens qui peuvent traduire des idees 
en lois. Participer aux politiques est moins important que servir le public. 
La MSP est multiple et presente dans cbacune des quatre orientations 
avec des differences et des zones communes aux quatre points de vue. Les 
samaritains se preoccupent des autres individus, les communautaires, de 
la communaute, les patriotes, de la nation, et les bumanitaires, du genre 
humain, mais les quatre points de vue ne sont pas cumulatifs. Tout cela 
illustre la complexite de la MSP et de ses ramifications. Les trois bases 
de motivation de Perry (1996) - rationnelle, normative et affective - se 
retrouvent dans chacun des elements de cette typologie. 

Particularites 

Brewer et Selden (1998) ont aussi observe un lien entre les activity de 
whistle blowing et la MSP. Ces employes qui agissent en whistle blowers 
sont plus susceptibles d’etre efficaces, avec un fort degre de realisation, 
d’engagement et de satisfaction au travail. Ils sont preoccupes par I’in- 
teret public et plus susceptibles de travailler dans des organisations ou 
des groupes tres competents. Pour eux, la MSP est une force qui induit 
la motivation cbez les individus 

Cbetkovich (2003) propose une etude des motivations des etudiants 
en sciences politiques. Selon ses r&ultats, ils commencent leur formation 
avec des projets de carriere incertains et manifestent une ambivalence par 
rapport au fait de travailler dans le secteur public. Leur interet pour le 
gouvernement decline tout au long de leur formation et le curriculum 
(analyse et elaboration de politiques) ne leur donne pas de motivation 
pour le secteur public. Ceux qui pensent se diriger vers le secteur public 
sont motiv& par I’influence qu’ils pourront avoir, alors que ceux qui 
visent le prive recbercbent les ressources financieres et le developpement 
professionnel. 

Comme commentaire personnel, on pourrait dire que la MSP n’est 
pas necessairement un acquis prealable des agents de I’Etat, mais un 
pbenomene pour lequel il y a a la fois une predisposition naturelle et 
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un renforcement organisationnel. Le fait que les etudiants de sciences 
politiques ne developpent pas de MSP durant lent formation, comme 
Chetkovich le montre, renforce cette impression. Ces etudiants sont 
influence par leurs besoins initiaux (pourquoi ils sont all& en sciences 
politiques) et par leur milieu (universitaire), qui n’est pas celui des 
services publics. 

DeHart-Davies, Marlotve et Pandey (2006) ont demontre que, 
dans le cas de la MSP, les femmes qui occupent des emplois cadres dans 
des organisations d’Etat du secteur de la sante et des services sociaux 
obtiennent, dans I’ecbelle de Perry, des resultats superieurs a ceux des 
bommes sur la question de la compassion et de I’attirance pour I’elabo- 
ration de politiques publiques, mais inferieurs pour I’engagement envers 
le service public. Les auteures insistent sur la difference culturelle entre 
bommes et femmes pour montrer que les bases de la MSP (rationalite, 
emotions et normes) s’appliquent bien differemment aux deux groupes. 

Dilulio Jr. (1998) analyse les mobiles des agents de I’Etat federal 
qui ne trichent pas, ne volent pas, ne detournent pas de fonds meme si 
leurs conditions pecuniaires sont limitees et les incitatifs, faibles ou nuls. 
Ces travailleurs effectuent d’innombrables taches, depassent les limites 
de leur devoir et se donnent a leur travail sans pratiquement aucun espoir 
de recompense. Au bureau federal des prisons (americain), on retrouve 
une culture organisationnelle qui favorise ces principes, en opposition 
avec les approcbes rationalistes qui negligent ce genre d’incitatifs. Les 
approches de la decision rationnelle, qui occupent un large pan du mana- 
gement public a cause de leur association aux metbodes du nouveau 
management public, peuvent expliquer pourquoi certaines personnes a 
I’emploi du secteur public ont tendance a s’absenter, a commettre des 
actes de detournement administratif ou de corruption, ou meme a voler, 
c’est-a-dire a utiliser les ressources du bureau a des fins privees. Ces 
approches sont incapables, en revanche, d’expliquer I’ardeur des indi- 
vidus entierement devou& a leur travail, malgre I’absence d’incitatifs 
pecuniaires ou formels, leur capacite a developper une culture de travail 
de haute qualite assortie d’un attachement sans limite a leurs functions 
et a leur organisation. La theorie rationnelle s’arrete ou commencent les 
comportements humains, pas tous rationnels ou logiques ! Dilulio donne 
de nombreux exemples de la culture organisationnelle particuliere des 
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employes des penitenciers federaux, de Fattachement qu’ils manifestent 
a leur organisation, du fait par exemple que le pire conflit qu’ils aient 
vecu avec la direction tenait non pas a des changements de conditions 
de travail, mais a des modifications a I’ecusson de I’organisation. Cela 
explique aussi les variations dans les fagons de faire de chaque penitencier 
dans un contexte de forte reglementation et de normes precises, tout 
comme la repetition d’ elements qui, meme s’ils sont lies a la culture parti- 
culiere de I’ensemble de I’organisation, se situent en dehors des normes 
formelles. Les symboles comptent pour beaucoup dans le comportement 
des surveillants de prisons, beaucoup plus que les modeles rationnels ne 
sauraient le predire. 

Houston (2000) etudie directement la question de la motivation 
particuliere du secteur public par rapport a celle du secteur prive. Quels 
incitatifs les travailleurs privilegient-ils ? Ses resultats indiquent que les 
travailleurs du public sont plus susceptibles d’attribuer une valeur elevee 
aux dimensions intrinseques du travail qui procurent un sentiment d’ac- 
complissement. Par contre, les travailleurs du secteur prive accordent une 
plus grande valeur aux elements extrinseques comme un revenu eleve et 
des heures de travail reduites. Houston cite plusieurs etudes (Kirlpatrick, 
Cummings et Jennings, 1964 ; Schuster, 1974 ; Rainey, 1982 ; Jurkierwicz, 
Massey et Brown, 1998, cites par Houston; Solomon, 1986; Wittmer, 
1991) qui demontrent la plus ou moins grande valeur accordee par les 
gens du public aux recompenses financieres. En comparaison, Gabris 
et Simo (1995) et Crewson (1997) sont parvenus a des resultats diffe- 
rents : pour eux, les hauts salaires ont le meme eflfet sur tous. De plus, 
I’importance de la securite d’emploi est encore moins evidente, plusieurs 
recherches ayant obtenu des resultats contradictoires sur le sujet. On 
pourrait croire que les agents du public accordent moins d’importance 
a la securite d’emploi que ceux du prive, mais certains resultats de 
recherche confirment cette hypothese, alors que d’autres I’infirment et 
qu’un certain nombre ne decouvrent aucune difference entre les deux 
secteurs. Pour ce qui est du prestige et du statut, on observe aussi des 
resultats divergents (avec une preference pour le secteur prive ou avec des 
resultats identiques pour les deux groupes). Fait a noter, la methodologie 
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de Gabris et Simo ne precede pas d’une mesure specifique de la MSP ; 
les deux chercheurs ont rente de determiner des differences d’attributs a 
I’aide d’ecbantillons d’individus issus de differents secteurs. 

Les cbercheurs font face a des defis de taille. En effet, les gens 
peuvent valoriser des resultats qu’ils considerent presents dans leurs 
conditions actuelles d’emploi, ou s’ajustent a ce qu’on leur oflfre. Ils 
doivent done aj outer des variables precisant les conditions reelles. Selon 
les resultats de Houston, les caracteristiques les plus importantes pour 
les employes du public sont le sens du travail (57,4%), les possibilites 
de promotion (17,8%), la securite (1 1,9%), le haut revenu (10,9%) et 
les horaires reduits (2,8 %). Au prive, les principales caracteristiques sont 
le sens du travail (51,5%), le haut revenu (22,9%), les possibilites de 
promotion (14,5%), la securite d’emploi (7,4%) et les horaires reduits 
(3,8%). Comme prevu, les employes du prive valorisent davantage les 
salaires eleves et la reduction d’heures de travail. La securite d’emploi et 
les possibilites de promotion ne generent pas de resultats tres differents. 
Pour ce qui est des caracteristiques demographiques, les hommes sont 
moins susceptibles de valoriser un travail interessant que les femmes et 
les Blancs moins interess& par une forte remuneration ou des possibilites 
de promotion, mais plus enclins a apprecier un travail important. Avec 
I’age, le desir de revenus superieurs decroit, alors que I’interet pour un 
travail plus interessant et un horaire reduit augmente. Avec la scolarite, 
I’attrait pour des revenus eleves et la securite decroit, mais on valorise 
davantage un travail qui a du sens. Le prestige fait diminuer le besoin 
de securite et accroit I’importance d’un travail avec du sens; ceux qui 
travaillent plus d’heures esperent des revenus plus eleves et accordent 
moins d’importance au sens du travail. Dans I’ensemble, ces resultats 
confirment I’existence d’une difference significative entre les employes 
du prive et du public. 

Une MSP pour qui? 

Lewis et Frank (2002) vont dans le meme sens en cherchant qui veut 
travailler pour le gouvernement {« everyone wants to be a millionaire'll) . 
La securite d’emploi reste un element majeur de motivation, mais les 
bons revenus et la possibilite d’etre utile a la societe amenent beaucoup 
d’Americains a s’engager aupres du secteur public. Cette recherche se 
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concentre sur ceux qui preferent travailler pour le public ou pour le 
prive plutot que sur ceux qui y sont deja. Aux Etats-Unis, les minorites, 
les democrates, les gens plus ages d&irent davantage un emploi dans le 
secteur public que les Blancs, les non-veterans, les republicains et les 
jeunes. Les autres indicateurs ne montrent pas de difference significative. 
Dans le secteur public, on pent s’attendre a trouver plus de femmes et de 
diplomfe que d’bommes et de personnes moins scolarisees, mais on ne 
decele aucune difference dans les preferences. Plusieurs emplois publics 
demandent des qualifications professionnelles, il est done normal d’y 
rencontrer plus de gens scolarises. Le desir de travailler dans le secteur 
public a decline entre 1989 et 1998. La faiblesse du reseau de relations 
dans le contexte des neo-toequevilliens comme Granovetter (1995) joue 
un role certain dans le secteur public quand le tiers des employes fede- 
raux americains declarent avoir eu vent de I’existence de leur emploi 
actuel par des relations. 

Moyniban et Pandey (2007) ont cbercbe a verifier la theorie de Perry 
sur le role formatif du contexte sociohistorique. A partir d’une etude 
nationale sur les gestionnaires de la sante et en ressources humaines, ils 
demontrent que la motivation du service public est fortement et posi- 
tivement correlee au degre de scolarite et au fait d’etre membre d’orga- 
nisations professionnelles. La bureaucratie et la lenteur repr&entent des 
points negatifs de motivation, alors que I’autorite bierarebique et les 
efforts de reforme ont des effets positifs sur celle-ci. La MSP naitrait 
done d’une influence organisationnelle a travers des processus sociaux 
dans lesquels les employes sont des acteurs actifs qui renforcent les effets 
institutionnels. Le processus est a la fois organisationnel et individuel par 
I’influence conjointe et reciproque des elements de I’organisation. 

Vandenabeele et Hondeghem (2005) considerent que le compor- 
tement desinteresse est une caracteristique importante du service public. 
Le concept de MSP devient de plus en plus important pour expliquer 
ce comportement, et ils comparent les functions publiques ftangaises et 
neerlandaises a I’aide du modele de Perry. Comme plusieurs avant eux, 
ils expliquent que les theories rationalistes en management, tout comme 
les tbeories du public choice, sont couramment appliquees en Adminis- 
tration publique sans que leur capacite a expliquer ce qui se passe soit tres 
poussee. De plus, la dimension culturelle est significative, ce qui modifie 


Management des organisations publiqi 


les variables cles de la MSP selon les regions. Ainsi, en Belgique, certaines 
caracteristiques du modele de Perry ne peuvent etre reproduites, ce qui 
est logique puisque les differents types de socialisation sont a la base de 
I’existence meme de la MSP On doit done travailler avec un concept 
plein de nuances, base sur des motifs personnels dont la base est sociale, 
par opposition aux theories classiques axees sur I’interet personnel. 

MSP et culture 

De plus, la nature de I’organisation peut presenter des nuances impor- 
tantes avec le concept d’interet public; a titre d’exemple, les interets du 
ministere de la Dtfense sont-ils les memes que I’interet public? Cela ne 
signifie pas que les interets sociaux et organisationnels different syste- 
matiquement. Dans la poursuite d’une intention, la motivation est un 
intermediaire entre des valeurs individuelles et une possibilite de compor- 
tement donne. La MSP est done constituee par les croyances, les valeurs 
et les attitudes, qui vont au-dela de I’interet organisationnel et qui sont 
liees aux interets d’une entite plus large. Elies conduisent a la motivation 
en vue d’une action ciblee. 

Quand ils comparent la MSP dans la fonction publique frangaise 
et neerlandaise, les cbercbeurs font face a deux cultures administratives 
presque aux antipodes : le role centralisateur et determinant des grands 
corps de I’Etat en France et un systeme ouvert a la competition prive- 
public aux Pays-Bas. Ees hauts fonctionnaires frangais jouent de leur 
plein gre un role dans I’elaboration des politiques, malgre une claire 
domination du politique sur I’administratif De plus, ils ne valorisent 
pas les politiciens. Aux Pays-Bas, les hauts fonctionnaires sont attires par 
I’elaboration des politiques, mais manifestent une certaine repugnance 
envers celles-ci. Ea primaute du politique est claire, mais elle nourrit une 
grande loyaute envers les politiciens. Pour les Frangais et les Neerlan- 
dais, e’est I’Etat central qui prime, contrairement aux Etats-Unis ou e’est 
davantage la communaute. En France, la compassion a sa place, comprise 
dans les responsabilites du gouvernement, ce qui justifie un biais inter- 
ventionniste. A cela s’ajoute un rejet marque de I’interet personnel. Aux 
Pays-Bas, cependant, I’aspect humanitaire a disparu, du moins au point 
de vue individuel, et I’interet personnel est rejete, mais de fagon moins 
formelle qu’en France. Une particularite de leur condition est le respect 
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tres marque de la regie du droit, qui limite le pouvoir des politiciens et 
qui est evoquee des que I’on en ressent le besoin {whistle blowing. On 
constate done la valeur des quatre variables retenues par Perry, tout en 
reconnaissant les variables culturelles propres a ebaque societe, le role 
respectif de I’Etat et des individus face aux interventions sociales (I’indi- 
vidualisme etant plus fort aux Etats-Unis qu’ailleurs). Enfin, on recon- 
nait d’autres variables a la MSP, alors que la religion a plus d’importance 
aux Etats-Unis qu’ailleurs, et que I’egalitarisme social est plus present en 
France, avec I’acceptation d’une dimension impersonnelle de I’adminis- 
tration qui rend son autorite plus acceptable. Ees variables bistoriques 
de revolution de ebaque administration se manifestent pour colorer la 
motivation du service public de ebaque societe. 

Wrigbt (2001) pr&ente une recension des ecrits sur la MSP avec 
a la cle une nouvelle tentative d’integration des theories de la motiva- 
tion dans le secteur public a partir des recbercbes en psycbologie et des 
donnees sur les organisations publiques et leurs employes. Cette nouvelle 
tbeorie integre des variables comme les contraintes de procedures, le 
contenu des buts a atteindre et I’engagement des employes pour I’at- 
teinte de ces buts. Ea MSP fonctionne pour deux des grands determi- 
nants : les caracteristiques de I’employe (ses motifs et sa satisfaction au 
travail) et cedes de I’environnement organisationnel (caracteristiques du 
travail et contexte). Ce que toutes les recbercbes sur la MSP supposent et 
tentent de prouver, e’est que les caracteristiques des employes du public 
ou leur environnement different significativement de ceux du prive. Il est 
clair aussi que ces deux variables sont interdependantes, les motifs d’un 
employe pouvant changer en fonction de son environnement. 

Incitatifs 

Selon Kee (1986), meme s’il n’y a pas de raisons qui rendraient a priori 
les incitatifs monetaires inapproprife dans le secteur public, plusieurs 
individus s’y objectent d’un point de vue philosophique ou politique. 
Ils en critiquent la pertinence meme si d’autres se demandent pourquoi 
la performance exceptionnelle ne pourrait etre recompensee. D’autres 
considerent les primes comme un element en contradiction avec la 
situation generale du secteur public. 
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Ces incitatifs ont un sens dans la mesure ou leur relation a la perfor- 
mance est claire et directe et qu’ils sont differents des systemes ordinaires 
de remuneration, quoique, dans certains cas, ils constituent un ajout 
automatique a une remuneration de base assez faible, ce qui en denature 
le sens. Un vrai systeme d’incitatifs devrait done etre base sur des resul- 
tats mesurables et quantifiables, cbose assez rare dans le secteur public. 
En I’absence de donnees mesurables, le simple jugement peut aisement 
etre porteur de prejuges et de biais par ceux qui I’enoncent. 

La solution est done de se concentrer sur le niveau bierarebique le 
plus eleve ou Ton peut mesurer la macroperformance pour laquelle les 
bauts dirigeants sont imputables, en considerant que la frequence de 
paiement doit etre moindre que dans le secteur prive et en se basant sur 
des montants forfaitaires independants du salaire. II faudrait justifier ces 
montants par les couts, et en consequence accroitre la qualite des stan- 
dards de performance et des processus de gestion ainsi que la formation 
en gestion de la performance. Cela rend peut-etre les incitatifs efficaces 
utilisables, mais peu probables. 

Crewson (1997) utilise trois sources differentes pour repondre aux 
quatre questions de la tbeorie de la MSP : I’incidence des motivations 
liees aux primes dans le secteur public, la persistance de ces motivations 
dans le temps, leur repercussion sur la performance organisationnelle et, 
enfin, les ramifications d’un systeme d’ethique du secteur public. L’ana- 
lyse revMe des differences generalisables et stables dans les motivations 
de recompense des employes des secteurs public et prive. Elle confirme 
egalement que, dans le secteur federal americain, la MSP est positive- 
ment reliee a I’engagement organisationnel. Au contraire, il n’y a pas de 
faits demontrant que les attitudes de politiques publiques varient cbez 
ceux qui privilegient I’orientation vers le service public. 

Karl et Sutton (1998) arrivent a des conclusions similaires en 
montrant que les employes du secteur prive attacbent une grande impor- 
tance a la remuneration, et que ceux du secteur public manifestent de 
I’interet pour la tacbe, alors qu’ils ne decelent pas de differences au sujet 
de la securite d’emploi. 
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Les theories de la motivation montrent une evolution certaine dans 
le temps. Autant, au debut du XX^ siecle, on croyait que le salaire repre- 
sentait la variable determinante de la motivation, autant par la suite les 
theories se sont centrees sur I’enrichissement du travail et la recherche de 
la satisfaction comme base de la productivite. D’autres facteurs tels I’age 
et, en particulier, le secteur d’emploi (prive versus public) se sont ensuite 
ajoutes. Ces changements sont lies a revolution de la societe ainsi qu’aux 
modifications dans I’education et dans les attentes de la force de travail. 
Aujourd’hui, I’instabilite de I’emploi due aux mises a pied massives vient 
encore modifier les theories de la motivation en se combinant a la compe- 
tition attribuable aux facteurs de mondialisation de la force de travail et, 
dans plusieurs cas, de reduction de la remuneration. 

Plusieurs etudes ont montre que la satisfaction au travail (Blunt et 
Spring, 1986 ; Perry et Porter, 1982 ; Solomon, 1986) est moindre dans le 
secteur public. Probablement a cause de ces changements, I’etude constate 
que les facteurs les plus importants aujourd’hui sont un bon revenu et la 
securite, au detriment de I’obtention d’un poste interessant. Elle indique 
aussi que les valeurs sont differentes dans le secteur prive ou Ton accorde 
plus d’importance aux revenus - qui atteint le premier rang au prive et 
le second au public-, alors que le travail interessant demeure la premiere 
valeur des employes du public. Enfin, conformement aux hypotheses de 
la recherche, il n’y a pas de differences entre les deux groupes sur la ques- 
tion de la securite en emploi. Cela reflete aussi les reductions d’eflfectif 
{downsizing vecues par les deux groupes de travailleurs, ce qui entrame 
logiquement un accroissement de la valorisation de la securite d’emploi. 

Plusieurs etudes sur la motivation ont conclu que les employes du 
secteur public etaient moins satisfaits que leurs homologues du secteur 
prive. En consequence, le fait de reconnaitre les valeurs cles de la motiva- 
tion pourrait etre plus significatif dans le secteur public (Karl et Sutton, 
1998). 

CONCLUSION 

Ea theorie de la motivation du service public est toute en nuances. Ees 
gens au service du public ne sont pas des anges qui n’auraient aucun 
besoin personnel et travailleraient pour la cause. Ils ne sont pas non plus 
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des calculateurs interesses qui ne pensent qu’a leur benefice personnel 
et qui sont indifferents au public. Ils sont aussi varies qu’on peut I’etre, 
mais leur profil service public apparait plus souvent que cbez les autres. 
De plus, tous ne sont pas egaux, certains demontrant tres fort la fibre 
publique, d’autres moins: c’est une approcbe probabiliste ; il y a plus de 
probabilites de retrouver ce type de motivation dans le secteur public 
que prive, mais ce n’est pas automatique. C’est la tout I’interet de cette 
tbeorie, c’est-a-dire de pouvoir concilier le don qu’il est possible de faire 
de soi dans le service public avec I’interet individualiste. 

La difference est d’autant plus notable que les gens qui travaillent 
au service du public ne font pas tous la meme cbose, ne sont pas tous 
semblables et plusieurs sont entres dans ces fonctions pour des raisons 
differentes de cedes qui justifiaient I’entree en religion, autrefois. Si on 
leur offre une augmentation de salaire ou une prime de rendement, ils 
I’accepteront volontiers ; cependant ce n’est pas leur motivation premiere 
ou dominante. 

Cette tbeorie a le merite de remettre en cause des approcbes que 
Ton considere indiscutables, soit le fait d’appliquer les principes de la 
gestion privee dans le secteur public. Nous avons deja traite de la ques- 
tion des primes de rendement, qu’il est toujours extremement difficile 
d’introduire dans le secteur public, mais que beaucoup considerent 
comme essentielles a I’amelioration de la productivite du service public. 
La conclusion est qu’on devrait payer les gens convenablement, ce qui 
n’est pas toujours le cas, tout en sacbant que les primes ne reussiront 
pas a accroitre leur productivite, et ce, pour deux raisons : la difficulte 
de les affecter proportionnellement a la productivite faute de mesure 
et I’impossibilite d’ajuster les primes selon la motivation des employ^ 
des services publics. De plus, les etudes citees id montrent que la MSP 
fonctionne mieux avec les gens plus scolarises (ce sont les memes qui 
profitent des facteurs de motivation de Herzberg et qui sont suscep- 
tibles de recevoir des primes de rendement), alors que c’est pour eux que 
c’est le moins significatif Mais nous avons besoin de ce type d’explica- 
tion, non rationnelle et non individuelle, pour comprendre les compor- 
tements bumains ainsi que les limites des moyens visant a les orienter 
par des incitatifs extrinseques. La MSP, c’est la revanche des motivations 
intrinseques sur les extrinseques. 
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Lorsqu’un consultant est sollicite pour proposer des solutions relati- 
vement a un probleme de communication, il pent etre a peu pres certain 
que le probleme n’en est pas un de communication: le probleme est 
generalement ailleurs. Si Ton se contente de I’aborder uniquement du 
point de vue de la communication, on neglige probablement I’essentiel. 
En effet, on attribue souvent tons les problemes de fonctionnement de 
I’organisation a la communication, mais on se rend vite compte que les 
problemes de gestion qui sont uniquement ou prioritairement dus a la 
communication sont relativement secondaires. La communication est un 
dement a la fois central et superficiel de la reflexion en management. 

En fait, dans le domaine de la communication, nous en sommes a 
peu prd au meme point que la medecine au XVI^ ou au XVIE siecle. Autant 
les medecins que denongait Moliere se contentaient de soigner les effets 
des problemes avec des recettes, autant la communication en gestion 
s’en tient aux apparences et confond les consequences des problemes (la 
communication) avec les problemes eux-memes (la gestion). Ce cbapitre 
presente divers problemes de communication et la fagon de les eviter ; il 
analyse les mecanismes de la communication et tente d’expliquer pour- 
quoi quand on tente de communiquer on ne se comprend pas, pour- 
quoi il est naturel de ne pas se comprendre. La non-comprehension est 
done un phenomene normal, duquel il ne faut pas se surprendre. Elle 
est due, dans bien des cas, a une sous-estimation de la complexite des 
phenomenes en cause dans la communication. Cette derniere est trop 
souvent decrite a travers le modMe de Shannon, e’est-a-dire un emetteur, 
un message et un recepteur qui emettent en alternance. 

Si un organisme n’a pas d’objectifs clairement deflnis, si un patron 
croit qu’il doit garder le secret sur I’ensemble de ses operations, et non 
seulement sur certaines parties critiques de celles-ci, si le chef croit que 
son role est de tout controler et que les subordonnfe sont conflnes au 
role d’executants, la structure organisationnelle connait des dysfonc- 
tionnements. La liste pourrait s’allonger indeflniment ; chaque fois, on 
en viendra a la conclusion qu’il existe un probleme de communication. 
On pourrait en deduire que chaque probleme de gestion engendre un 
probleme de communication. Il est plus efficace de s’attaquer a la cause 
que de se concentrer sur I’analyse de la nature des problemes souleves. 
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LA COMMUNICATION TRADITIONNELLE 

La communication a etc abordee par des specialistes en telecommu- 
nications qui en ont tire un modMe (le modele de la communication 
de Shannon), soit celui de I’emetteur qui transmet un message a un 
recepteur qui reagit ensuite en feed-back. Ce modHe tient compte de 
la presence de bruits, d’oti I’expression de « bruits organisationnels », et 
se preoccupe de la qualite du message, de ce que le recepteur revolt. 
Ce modMe propose une pr&entadon simple de la communication mais 
sa simplicite cause parfois plus de tort que de bien parce qu’il traite la 
communication comme un phenomene mecanique. Concretement, il 
presente la communication comme un phenomene lineaire, meme si 
plusieurs tenants de ce modHe croient encore qu’il reflete une realite 
plus complexe. 

Les problemes de la communication sont souvent attribuables aux 
idees que Ton se fait, aux prejuges que Ton a sur I’autre, a notre concep- 
tion du management et du role que doit jouer le manager. Ce sont la des 
elements que le modele devrait prendre en consideration. 


C’EST LA RELATION QUI COMPTE 

Dionne et Ouellet (1990) ont exprime leurs reserves au sujet de I’ap- 
proche traditionnelle de la communication a partir d’une approche plus 
globale, influencee par I’Ecole de Palo Alto (Marc et Picard, 2000). Cette 
ecole, d’abord inspiree par les ecrits de Bateson (1977 et 1978; 1984; 
Bateson et Ruesch, 1988), puis par ceux de Watzlatvick (1978, 1980, 
1984, 1987, 1988), adopte une perspective plus proche de la psychana- 
lyse que de la gestion. Les travaux de Watzlawick portent sur la therapie 
breve, sur I’idee qu’apres un certain temps, dans une analyse, la relation 
I’emporte sur le contenu, ce qui est nuisible a la therapie. Pour lui, quand 
une analyse se prolonge indument, c’est la relation qui prend le dessus 
sur la therapie ; les acteurs developpent alors une dependance I’un envers 
I’autre. 

L’une des idees dominantes de cette perspective confirme qu’il est 
impossible de ne pas communiquer des que des individus sont mis en 
presence : tout comportement est communication et le non-comportement 
n’existe pas. Cette conception illustre une preoccupation majeure de la 
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relation en communication, qui represente aussi un phenomene signifi- 
catif en gestion. Extraire la communication de la relation comme le fait 
I’approche traditionnelle de la communication est non seulement sterile, 
mais entraine une illusion, celle de travailler sur quelque chose d’essen- 
tiel. En theorie, on communique pour echanger des id&s, comprendre 
le monde et saisir ce que veulent dire les autres. En pratique, on commu- 
nique d’abord pour convaincre les gens que Ton existe et cette commu- 
nication est avant tout un cri du coeur pour attirer I’attention des autres 
sur notre pr&ence. Dionne et Ouellet (1990) ont illustre les principaux 
mythes de la communication qui expliquent pourquoi les humains 
eprouvent autant de difficulte a se comprendre : pour eux, la commu- 
nication est une tentative pour convaincre les autres d’adherer a notre 
vision de la realite. C’est un acre politique (convaincre) aux fondements 
psychologiques (confirmer notre existence) pour lequel les fairs sont une 
matiere premiere que Ton peut utiliser a sa guise, de fagon a atteindre les 
huts profonds recherches. Je communique pour persuader les autres que 
ma vision du reel est la bonne, en meme temps que les autres communi- 
quent avec moi pour me persuader que leur conception du monde est la 
bonne. Si je communique, j’existe ; le contenu est, somme route, un peu 
secondaire. En utilisant cette definition - « communiquer, c’est faire la 
promotion de notre vision du monde » -, on s’appuie sur ce que Dionne 
et Ouellet ont propose, soit que « nous sommes poursuivis par le senti- 
ment d’une necessite, celle de I’existence objective d’une realite concrete 
qui se situerait hors de nous» (p. 22). Pour eux, I’humain est « un colpor- 
teur de mythes que rassure sur ses propres croyances la foi des fideles qui 
I’entourent. En quelque sorte, I’humain est un vendeur de realit& et ses 
relations mediatisent une perpetuelle negociation du reel» (p. 22). 

Dans ce contexte, la communication ne peut pretendre a la neutra- 
lite pas plus qu’elle ne peut etre consideree comme I’analyse de I’echange 
d’un contenu. C’est route la personnalite des interlocuteurs qui est en 
cause, leurs interets, leur vision du monde, leur envie d’etre reconnus a 
leur juste valeur, et routes les dimensions de la communication concourent 
a cette transmission d’une vision du monde. 

Parmi les autres themes chers a I’Ecole de Palo Alto, citons le niveau 
de sens d’un message, qui comporte toujours une information sur les 
fairs, les experiences ou les sentiments dont traitent les interlocuteurs 
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et quelque chose sur leur relation. Cela est evident dans les relations 
de seduction entre hommes et femmes, ou I’essentiel est rarement le 
contenu. Il est par ailleurs question de la dualite des messages que 
provoque la multiplicite des filtres utilise pour les transmettre et qui 
permet plusieurs interpretations. On trouve ensuite la ponctuation des 
faits, c’est-a-dire le decoupage de la communication realise par les inter- 
locuteurs et qui constitue le mode dominant d’interpretation. «Je ne 
faisais rien et I’autre vient me critiquer» s’ oppose ainsi a «l’autre boudait 
et ne m’adressait plus la parole, ce qui est un signe d’hostilite qui m’a 
fait sortir de mes gonds». Le probleme est de savoir ou commence cette 
communication: au moment de la parole (decoupage 1) ou au moment 
des actes silencieux (decoupage 2). On trouve enfin la metacommuni- 
cation, ou communication sur la communication, qui donne un sens 
particulier a cette derniere, par le contexte, par la fagon d’agir ou par des 
conventions. Parler a I’autre en aparte, lever son verre avant de parler 
en groupe, souligner I’importance de ce que Ton va dire, c’est de la 
metacommunication. 

La communication est ainsi pergue comme un phenomtee global, 
davantage lie au comportement qu’a la technologie ; I’echange est holis- 
tique, incluant tout a la fois les dimensions multiples du message, du 
contexte, du comportement, de I’environnement ainsi que d’autres 
dimensions. Comme on I’a deja dit, communiquer n’est jamais un acte 
neutre; communiquer consiste a faire la promotion de sa vision du 
monde, de sa conception du r&l; c’est chercher a convaincre que sa 
perception de la realite est valable. C’est une position qualitative basee 
sur I’usage des donnees comme element de soutien : nous choisissons les 
donnees qui nous interessent, ou bien, comme I’a affirme Einstein, c’est 
la theorie qui determine ce que nous sommes en mesure d’observer. 


QU’EST-CE QUE LA COMMUNICATION? OU POURQUOl 
EST-IL SI DIFFICILE DE COMMUNIQUER? 

La communication pent etre definie comme le passage d’une signifi- 
cation d’un individu ou d’un groupe a un autre individu ou un autre 
groupe. Elle peut etre etablie de nombreuses fa^ons : par la parole et par 
I’ecrit, bien sur, mais aussi par les gestes (ceux que Ton fait et ceux que 
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I’on ne fait pas). Les choses que I’on dit sont-elles plus importantes que 
celles que I’on oublie de dire? L’endroit ou I’on se dent et la moue que 
Ton afifiche sent parfois plus critiques que ce qui est ecrit. Du temps de 
rUnion sovietique, et e’est encore le cas en Chine aujourd’hui, les experts 
interpretaient la vie politique a partir des positions qu’occupaient les offi- 
ciels lots des defiles plutot qua partir des communiques formels. Selon 
une blague circulant en URSS, « il n’y a pas A' Izvestia dans la Pravda et il 
n’y a pas de Pravda dans les Izvestia». Cette blague se referait au nom des 
deux principaux organes de la presse sovietique, alors c\dhvestia signifie 
« Les nouvelles » et que Pravda signifie « La verite ». La nouvelle est liee a 
la source et non au contenu ; si Ton ne fait pas confiance a cette source, 
il n’y a rien de nouveau ni de vrai. 

Ce genre de communication non factuelle et non verbale pose 
probleme, car elle est difficile a controler. On ne salt pas vraiment 
comment le message sera interprete, et e’est ce qui en fait I’attrait. Si ceux 
qui envoient des messages pouvaient tout controler, ils ne seraient pas 
credibles, comme les redacteurs des journaux d’Etat de n’importe quelle 
dictature. En revanche, les lapsus, les gestes manques, les expressions 
faciales et les comportements inconscients sont porteurs de verite vu leur 
spontaneite. On en tire done un premier principe: la communication 
informelle est fiable tandis que la communication formelle ne Test pas. 
Ee paradoxe, e’est que la communication informelle revet plusieurs sens 
et donne lieu a des interpretations tres diverses, mais e’est justement ce 
manque de controle qui la rend credible. 

Dans le cas ou une communication renferme a la fois un sens formel 
et un sens informel, e’est I’informel qui sera retenu comme valide. C’est 
le principe de la blague a double sens, volontaire ou non. Ce phenomtee 
est bien connu des voyageurs dont le langage non verbal est interprete 
selon une grille d’ interpretation differente de la leur. Ils sont incapables 
de decrypter les messages subtils de leurs interlocuteurs alors que ceux-ci 
decodent toutes sortes d’informations non expressement formulees par 
le voyageur. E’humour en constitue un autre exemple. On a beau parler 
la langue d’un pays, il reste difficile de comprendre les blagues de ses 
habitants ; on a parfois de la peine a comprendre pourquoi ils rient : e’est 
le cas typique des Occidentaux en Afrique qui ne rient pas de ce que les 
Africains trouvent drole et vice-versa. 
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LA COMMUNICATION INTERNE ET EXTERNE 

II est normal de ne pas nous comprendre en communication a cause de 
nombreux facteurs. Le passage de la pensee aux mots et des mots a la 
pensee est rempli d’obstacles et on neglige cette donnee essentielle. 

Figure 10.1 

Du langage interne a I’externe et de I’externe a I’interne 
selon Johnson (1978) 



L’un des facteurs explicatifs de la difficulte de communiquer reside 
sans doute dans les particularity des communications interne et externe. 
La communication commence avec des idees ou des concepts, qui devront 
etre traduits en mots, puis retraduits en idees cbez I’interlocuteur. II existe 
done deux niveaux de langage possedant leurs particularites propres, 
soit le langage interne qui fait reference aux idees d’une personne, et le 
langage externe qui s’appuie sur des mots, prononces ou ecrits, et sur 
des gestes qui appuient les mots, qui seront ensuite interpretes a partir 
d’une culture donnee. Pour Johnson, les problemes de communication 
sont largement dus a ce passage du langage interne au langage externe ou 
vice versa. Ce sont des langages differents, avec des regies differentes et la 
traduction de I’un a I’autre comporte toujours son lot d’erreurs. Quand 
on communique, on passe d’un processus interne (notre intention) a un 
processus externe (ce qui est passe comme message). 
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Qu’est-ce que le langage interne ? Nous passons d’une idee simple 
ou complexe que nous voulons exprimer, mais qui est la dans notre tete, 
informe. C’est un ensemble de concepts non formalist d’oti sont absents 
les raffinements de la syntaxe, de la grammaire et de la semantique. Dans 
le langage interne, on s’adresse a soi-meme, a I’exemple du celibataire qui 
va a I’epicerie faire ses courses, sans avoir besoin d’une liste ; il voit les 
produits qu’il desire et les prend, il n’a meme pas a se parler. D’ailleurs, 
quand on voit quelqu’un se parler a lui-meme, on sent bien que quelque 
cbose ne va pas. Quand on est seul, on n’a pas besoin de se parler pour 
se comprendre. . . 

Quand on veut s’adresser a quelqu’un d’autre ou comprendre ce 
que veut dire une personne, on park de langage externe, celui auquel 
nous associons plus volontiers la communication. Le probleme se mani- 
feste lorsque nous voulons que quelqu’un d’autre fasse notre epicerie. 
Si c’est notre conjoint depuis vingt ans, il connait nos marques et nos 
articles prtferes ; quelques mots suffisent. Mais pour passer des idees aux 
mots, il faut deja formaliser, utiliser le langage. Si nous disons beurre au 
lieu de margarine, il est possible que notre conjoint se trompe. Si nous 
demandons maintenant a un parfait inconnu de faire I’epicerie a notre 
place, nous devrons tout preciser car il aura tendance a tout prendre au 
pied de la lettre. La complexite s’accroit lorsque nous demandons des 
cboses de plus en plus compliquees, quand nous ne connaissons pas nos 
interlocuteurs ; I’eflfort grammatical, syntaxique, le cboix du vocabulaire 
et la precision de la langue deviennent alors plus importants. 

Nous ne pouvons conserver le meme niveau de langage en routes 
circonstances ; si nous voulons maitriser des concepts nouveaux et 
complexes, il faudra faire I’apprentissage des mots qui les evoquent, mieux 
maitriser la langue que pour les besoins de la vie quoddienne. C’est ce 
que Ton appelle le langage des experts, incomprebensible au non-inide, 
d’autant plus complexe qu’il confere un pouvoir certain a celui qui le 
maitrise. Ce n’est pas pour rien que les medecins d’autrefois parlaient 
latin, une fagon d’affirmer leurs connaissances et leurs competences. 

La pratique de la voile est une illustration concrete de ce pbenomene. 
Le novice s’etonne de la ricbesse du vocabulaire et I’attribue souvent a 
une forme de snobisme. Rapidement, il se rend compte que I’expression 
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« tirer sur la corde » est trop imprecise quand il y a plusieurs cordes et que 
le sens de la manoeuvre n’est pas precise. La necessite d’agir rapidement, 
I’obligation d’intervenir en cas d’urgence, la volonte de reussir, ou le 
d&ir de minimiser ses efforts forcent I’emergence d’une communication 
tres precise. Par contre, les vieux marins et les equipiers entraines peuvent 
decoder la situation et n’ont pratiquement plus besoin de parler pour se 
comprendre, la communication venant de la lecture de I’environnement 
selon une grille d’interpretation commune qui s’ applique aux voiles, au 
vent et a la mer. 

Ce passage de I’interne a I’externe, et vice-versa, demande parfois 
beaucoup d’adresse et le degre d’habilete varie en fonction de la situa- 
tion. Plus cette derniere est complexe, plus le degre d’babilete doit etre 
deve. Un professeur qui enseigne a la maitrise ou au doctorat et qui 
veut inculquer des concepts complexes comportant des subtilites et 
des nuances doit utiliser un langage complexe, plein de subtilites et de 
nuances. Ce meme professeur peut aller a la pecbe durant ses vacances 
avec son pere, ses amis ou son fils et utiliser un niveau de langage comple- 
tement different avec chacun. Le langage d’un professeur, meme lorsqu’il 
s’adresse a des etudiants de doctorat, peut s’averer trop obscur. Il ne 
s’agit pas id de valoriser les langages abscons ni les discours opaques, 
mais plutot d’adapter le niveau de langage en fonction du contenu et de 
I’auditeur, pour permettre a ce dernier de saisir routes les nuances tout 
en maintenant la qualite de la relation. L’important, c’est cette nuance 
de I’adaptation du langage a la situation. 

Nous traduisons nos idees dans une langue en utilisant la forme 
de cette langue. Certaines langues, precise I’ethnograpbie, sont mieux 
adaptees a certains types d’idees ; tout depend de la culture des locuteurs, 
culture dont temoigne la langue. Plusieurs facteurs vont alors jouer un 
role determinant dans la qualite de ce que nous allons transmettre: la 
proximite physique et culturelle de I’interlocuteur, la complexite de I’idee 
a transmettre, la maitrise de I’outil utilise (p. ex., la langue). L’interlocu- 
teur a qui est destinee cette idee devra parcourir le cbemin inverse, soit 
passer des mots a la pensee, utiliser I’outil pour saisir I’idee dans la forme 
utilisee pour la transmettre. Get exercice peut etre complexe et exiger des 
efforts : il faut parfois refaire le processus dans les deux sens a quelques 
reprises pour comprendre. 
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L’extreme simplicite du langage interne s’oppose a la complexite 
du langage externe, complexite dont le niveau varie, comme on I’a deja 
vu en fonction de la nature de I’objet de la communication, de la proxi- 
mite physique et culturelle de I’interlocuteur, de la maitrise du langage 
des locuteurs. II est bien evident qu’un element pent en compenser un 
autre. Piaget avait deja fait remarquer qu’un enfant comprend mieux 
une explication lorsqu’elle est donnee par un enfant plutot que par un 
adulte. Pourtant, I’enfant maitrise beaucoup moins bien la langue, son 
vocabulaire est limite, son discours imprecis, etc. Les explications sont 
probablement mieux comprises parce qu’elles sont mieux adaptees et 
issues d’une source qui semble plus credible. Nous ignorons les processus 
qui soustendent ces perceptions et c’est la limite du modele presente. 

Nous devons done communiquer en utilisant plusieurs variables, 
liees au concept de «symbolique signifiante partagee». Quels symboles 
partageons-nous et que signifient-ils ? Si nous avons de nombreux 
symboles en commun, la communication sera plus facile et necessitera 
moins d’efforts de part et d’autre. Si nous pouvons voir et comprendre 
la reaction de I’interlocuteur, si I’objet de la communication est simple, 
la communication s’etablit plus facilement. 

Les problemes emergent dans le processus interne de traduction. 
Chaque annee, les journaux rapportent les perles relevees dans les commu- 
nications des clients avec leur assureur ou dans les copies d’examen des 
etudiants. De plus, plusieurs citoyens se revelent incapables de comprendre 
le sens des formulaires emis par le gouvernement ; ces analphabetes fonc- 
tionnels savent pourtant parler et lire. Cependant, ils ne maitrisent pas 
ce niveau supplementaire qui est necessaire pour « traduire » des concepts 
plus complexes que ceux de leur vie quotidienne. 

Ces problemes de passage d’un niveau a un autre sont le lot de tout 
le monde, a des degres diflferents. Quand nous utilisons un mot impropre 
ou une expression vague, il est possible que nous soyons perturbes ou 
que nous manquions de concentration, le resultat est toujours le meme : 
nous avons exprime sans en avoir conscience quelque chose qui differe 
de notre intention. Si Ton n’a pas les moyens de saisir la reaction de 
I’autre, a cause de son absence, de I’ecart culturel ou du medium utilise 
et si en plus I’autre n’est pas un intime, on pent avoir communique autre 
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chose que son intention et les problemes commencent. D’autant plus 
qu’a priori nous sommes convaincus d’avoir transmis la bonne informa- 
tion et que nous avons tendance a faire porter a I’autre la responsabilite 
de la confusion. 


LES ATTENTES DES AUTRES 

L’etude de la communication, c’est I’etude des phenomenes qui font que 
nous ne nous comprenons pas. Quand Orson Welles a produit la cdebre 
emission radiophonique simulant une invasion de Martiens a New York, 
il a pris la peine d’avertir les auditeurs qu’il s’agissait d’une fiction. Mais 
certains n’ont pas entendu la mise en garde et ont cm que c’etait vrai. 
Ils ont done avert! tons ceux qu’ils connaissaient d’ecouter la radio. Ces 
derniers n’ayant pas non plus saisi la mise en garde ont agi comme si c’etait 
vrai, creant un mouvement de panique generalise dans route la ville. 

Est-ce un probleme de communication ? Surement, mais il semble 
improbable qu’une telle situation se reproduce aujourd’hui, parce que 
les attentes de la population ne sont plus les memes. De nos jours, nous 
vivons avec les extraterrestres : ils peuplent les emissions de television, les 
films et les romans. Il existe meme une « theorie » selon laquelle plusieurs 
dirigeants du monde - en particulier des politiciens americains comme 
George Bush et Hillary Clinton - seraient des extraterrestres venus 
conquerir la terre. Dans ce contexte, I’emission d’Orson Welles n’aurait 
plus les memes repercussions. Ce qui a change, ce n’est pas la commu- 
nication, mais plutot les attentes de la population. Done, a I’epoque 
d’Orson Welles, le probleme etait peut-etre davantage lie aux attentes 
des auditeurs qu’a la communication elle-meme. 


COMMENT LA COMMUNICATION S’ETABLIT-ELLE? 

1. L’un exprime son message, en utilisant ses moyens, sa culture, 
son experience, sa connaissance de I’autre, ses emotions et ses 
sentiments. Le message est transmis a la vitesse de ses mots, 
ce qui est beaucoup plus lent que ce que I’esprit humain peut 
assimiler. De plus, il communique son idee comme si c’etait a 
lui-meme qu’elle etait presentee. 
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2. L’ autre construit sa reponse au fur et a mesure de la transmission 
du message en imaginant la suite, et en reconstruisant la realite 
en fonction de ses attentes. Des qu’il pense avoir compris, il 
peut meme se permettre d’interrompre I’emetteur puisqu’il n’a 
plus grand-chose a attendre de son enonce. En fait, il entend 
ce qu’il a envie d’entendre, ou ce qu’il imagine a partir de son 
experience. 

On a done ici un point de vue plus psychologique de la commu- 
nication, base sur les interrelations, sur un construit social, dans une 
perspective phenomenologique. On abandonne le principe d’une 
communication objective, pour se laisser aller dans la subjectivite induite 
par les elements compris et reconstruits par la suite. 

Les attentes du recepteur representent alors un element central de 
la communication. Comment sont-elles formulees? Elies sont d’abord 
basees sur I’idee qu’il se fait de I’emetteur et sur I’experience commune 
qu’ils partagent. Elies sont subjectives, mais determinantes. Ainsi, plus 
I’interlocuteur tient pour acquise sa comprehension des paroles de 
I’autre, plus la communication est compromise, a defaut d’une confirma- 
tion de ses impressions. Cela provoque des phenomenes divers comme 
le sentiment de deja vecu entre intimes, ou bien celui d’incompreben- 
sion en I’absence de rtferents quand la culture n’est pas commune. C’est 
ce qui explique que certains etudiants ayant assiste au cours et eflfectue 
leurs lectures peuvent avoir mal compris ce qui a ete communique par le 
professeur, c’est aussi ce qui explique bien des frictions entre conjoints, 
le niveau d’attentes etant plus eleve entre eux qu’envers le reste de la 
population. 

La communication objective est handicapee par ces attentes qui 
relevent de la psycbologie, des valeurs, des habitudes ou de I’etat d’ esprit 
des autres. Il nous faut bien mentionner que les attentes sont propres a 
chaque interlocuteur et que nul n’est a I’abri des deformations qu’elles 
engendrent. 
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COMMENT ABORDER LES PROBLEMES 

En gestion, il faut d’abord comprendre I’organisation, en etablissant un 
diagnostic organisationnel plutot que de commencer par analyser un 
probleme de communication. Si les problemes, de meme que les solu- 
tions, se retrouvent dans I’esprit des gens, il faut connaitre les valeurs 
de r organisation, les intentions des dirigeants, leur conception du 
management et de leur role. 
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